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SINTESIS

Las empresas relacionadas con el negocio del turismo demandan métodos para estudiar
las manifestaciones del entorno de forma oportuna. En contraposicién con lo anterior estas
organizaciones presentan insuficiencias al abordar la gestién de la inteligencia competitiva
con un enfoque sistémico, elemento que limita el potencial de contribucién de esta
especialidad con la toma de decisiones eficaces.

El objetivo general de la investigacion consiste en desarrollar una tecnologia para
gestionar la inteligencia competitiva con un enfoque sistémico, que potencie la toma de
decisiones eficaces en estas entidades. Las contribuciones teodricas fundamentales
radican en el desarrollo de un modelo que permite gestionar la inteligencia competitiva de
manera sistémica y explica las relaciones entre sus procesos, el entorno y la toma de
decisiones eficaces en la tipologia de entidades analizadas. La aplicacién procedimental
en el segmento de restaurantes del Grupo Empresarial Extrahotelero Palmares S.A.
Sucursal Holguin, valida la contribucion practica, al favorecer mediante proposiciones
decisionales e informacién de inteligencia competitiva basada en el conocimiento,
decisiones claves para el modelo de negocio acerca de los grupos estratégicos, factores
criticos para el éxito, lineas de I|+D+i y obtenerse una correlacion positiva entre
indicadores de la tecnologia y los de resultados econémico-financieros y comerciales entre
2012-2015.
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indice de penetracion externa
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Capacidad de andlisis del sistema
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indice de desarrollo de redes internas

indice de desarrollo de redes sociales externas
Incidencias en las dimensiones organizacionales
Incidencias en las dimensiones del mercado

Incidencias en las dimensiones informacionales



Irc (k) Indice de analisis y reconocimiento de competidores

ldn indice de dinamizacién del SGIC
Idt indice de analisis de debilidades

Ift indice de analisis de fortalezas

lot indice de analisis de oportunidades
lat indice de analisis de amenazas

Ti Tarea de inteligencia

Ni Nivel de importancia

EDC  Estrategias de desarrollo competitivo
FCE  Factores criticos de éxito

GE Grupo estratégico

GEE  Grupo empresarial extrahotelero
PME  Procedimiento modular especifico
OMT  Organizacion Mundial del Turismo

CPAE Consejo Provincial de las Artes Escénicas



INTRODUCCION

Al contemplar el devenir histérico de la humanidad, se perciben diversos momentos en los
gue poseer la informacion correcta y oportuna sobre un determinado acontecimiento,
constituye la causa de innumerables hazafias en el campo militar. Los siglos XIX y XX
marcan hitos significativos en la manera en que la sociedad concibe a la informacion y el
conocimiento y en la influencia que estos ejercen en el desarrollo de las fuerzas
productivas a nivel internacional. Innovaciones y cambios de paradigmas, propician
revolucionarias transformaciones con respecto a épocas precedentes en los ambitos
social, econdémico, politico y ecoldgico.

Este marco evolutivo condiciona dinamizacion del desarrollo de los factores del entorno
empresarial y la eclosiéon exponencial de la competencia. Las empresas deben detectar,
entender y seguir dimensiones y variables externas que adquieren la mayoria de las veces
un comportamiento aparentemente caodtico. En congruencia con lo anterior, el
conocimiento y la manera en que se utiliza, genera asimetrias de informacién y por tanto
diferenciales competitivos entre agentes econdmicos, lo que da lugar a que las
organizaciones presenten restricciones o0 ventajas a la hora de competir o cooperar y
provoca a su vez, la aceleracion de los ciclos de innovacion, el surgimiento frecuente de
tecnologias disruptivas y por ende continuos cambios en la estructura de mercados,
competidores y modos de hacer.

Por su importancia, el desarrollo de métodos para administrar y gestionar activos como la
informacion y el conocimiento, se convierte en una necesidad para las organizaciones,
esta tarea no siempre resulta sencilla, sobre todo debido a la naturaleza intangible de
estas categorias y por consiguiente de su dificil estructuracion con relacion a los activos
tangibles. Actualmente la capacidad de recabar, procesar, analizar y compartir
oportunamente informacion tanto del entorno como del medio interno de las
organizaciones, se erige en requisito clave para lidiar con la incertidumbre y resolver una
gran variedad de problemas, cada vez mas dificiles de cefir a un estandar. Este objetivo
se puede alcanzar mediante paradigmas y metodologias en el campo de la inteligencia de
empresas, entre los que se encuentra una actividad desarrollada fundamentalmente en el
transcurso de las ultimas tres décadas por investigadores y grupos de empresas lideres;

su denominacion es: Inteligencia Competitiva (IC).



La IC es definida como un proceso ético y sistemético de recoleccion, andlisis y
diseminacién pertinente, precisa, especifica y oportuna de informacion acerca del
ambiente de negocios, los competidores y la propia organizacion (SCIP, 1996, 2008).
Segun Guerra Masén (2007), la IC es una disciplina relativamente emergente en
comparaciéon con otras en la interseccion de los campos de la Direccién Estratégica y
Gestion del Conocimiento, por lo que su cuerpo tedrico se encuentra en constante mejora
evolutiva, fundamentalmente en lo referente a la blusqueda de una visidbn con caracter
sistémico en los niveles epistemoldgico y practico.

En el campo tedrico la IC suele presentar inconsistencias que estan relacionadas en
primer lugar con solapamientos debido al poco conocimiento de sus limites con relacion a
otras disciplinas en el campo de la inteligencia de empresas (Fuld, 2010; Shiping, 2010);
en segundo lugar destaca la poca profundizacion teérica en el analisis y estructuracion de
los procesos de los sistemas de gestion de IC, lo que ocasiona distorsiones en su
asimilacion y aplicacion (Wright, Pickton y Callow, 2002), por lo que se hace necesario
segun autores como Tena Millan y Alessandro Comai (2001, 2015) profundizar en una
perspectiva integral acerca de los sistemas de gestion de IC para lograr un disefio e
implantacion adecuados, para ello proponen una tipologia de cualidades relacionadas con
la inteligencia competitiva.

Mediante el andlisis de 940 articulos recabados sobre el tema, en bases de datos de
resimenes, citas y articulos académicos certificados, se infiere que el turismo comparado
con otros 20 sectores de la economia a nivel internacional, presenta uno de los mas bajos
indices de introduccion de modelos de IC con una perspectiva teérico-metodolégica que
proporcione una vision sistémica y por tanto permita una aplicacién eficaz del instrumental
de la IC como disciplina para resolver las necesidades de informacién de las empresas
relacionadas con el negocio del turismo (ERNT) en congruencia con las manifestaciones
del entorno y sus dinamicas (Batista Matamoros, Escalona Betancourt y Ronda Pupo,
2012).

Al analizar el estado de la practica en los &mbitos provincial, nacional e internacional, las
aplicaciones documentadas se realizan sobre todo a nivel de destinos turisticos y
preferentemente en forma de vigilancia tecnologica a través de la figura de los

observatorios para el turismo, cuyos inicios formales se remontan al afio 2001 y su periodo
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de masificacion fundamental ocurre durante el progreso de la crisis econdmica
internacional de 2008, con el objetivo de potenciar la gestion turistica integral de los
destinos, por ser esta una de las principales fuentes de ingresos y empleos para una gran
cantidad de economias emergentes.

Asimismo es insuficiente su introduccion en pequefias, medianas y grandes empresas del
ramo, cuyos directivos evidencian necesidades de aplicacion de herramientas para extraer
informacion de forma oportuna del entorno y mejorar la eficacia de las decisiones. En el
contexto cubano se mantienen vigentes carencias como las expuestas por Orozco Silva
(2000, 2008) en lo relativo a la aplicaciéon de la inteligencia de empresas en cualquiera de
sus dimensiones: |) se dan pasos a pequefa escala, Il) todavia la produccion cientifica
cubana en el campo es insuficiente, Il) existen deficiencias culturales, organizacionales de
gestion y de recursos

En el Ministerio de Turismo se examinan iniciativas empiricas para utilizar el estudio del
mercado como soporte a la toma de decisiones; sin embargo, se carece de herramientas
integradoras que permitan utilizar la gestion del conocimiento de forma eficaz, el andlisis
del entorno se realiza de forma fragmentada, percibiéndose desconocimiento en cuadros y
trabajadores en general acerca de las potencialidades de la IC para apoyar el disefio, la
formulacion de estrategias y la toma de decisiones (Batista Matamoros, 2011). Estas
limitantes entran en contradiccién con la necesidad a nivel nacional de procedimientos que
apoyen la dinamizaciéon de la economia cubana, donde segun Castro Ruz (2009)
coexisten diversos problemas que repercuten sobre la competitividad y generan
inconformidades con los resultados econdmicos y productivos de las organizaciones
empresariales.

El estudio e introduccién de la IC de manera sistémica, con bases y principios teérico-
metodoldgicos en un sector como el turismo constituye un reto, debido a que como expone
Mufioz de Escalona (2013) el tejido empresarial que se relaciona en los destinos turisticos
es muy heterogéneo y el sector del turismo presenta inconsistencias desde el punto de
vista de su formacién epistemoldgica, lo que también ocurre con el concepto de empresa
turistica, elaborado desde el punto de vista de la demanda productiva. A partir del criterio
del autor de la tesis, expuesto en capitulo I, se sustituye la denominacion de empresa

turistica por el de empresa relacionada con el negocio del turismo (ERNT).



Justificacion del problema a partir del estudio exploratorio de la investigacion:

1- Insuficiencias encontradas en la revision de 940 articulos ubicados en bases de datos
de conocimiento certificado, que tienen como ejes tematicos la relacion entre la IC y el
turismo; la exploracion de 31 modelos de IC desarrollados entre 1987 y 2012, los
cuales no profundizan en las ERNT y no explican de manera sistémica los procesos
que tienen lugar en los SGIC, apreciandose sesgos en su aplicacion y abordaje teorico,
unido a un débil trabajo en estos problemas por parte de investigadores especializados
y que sin embargo reconocen su importancia.

2- La contradiccion entre el bajo nivel de introduccion de la IC de manera sistémica tanto
a nivel tedérico como practico en ERNT y la necesidad de los directivos de estas
empresas, de contar con métodos para hacer frente a las manifestaciones del entorno
a través de la gestidon de la informacion y el conocimiento con el objetivo de contribuir
con la toma de decisiones eficaces.

Estas insuficiencias enunciadas en teoria y praxis, se refieren tanto a la cantidad de

métodos con un soporte epistemologico como a la calidad de los mismos, detallandose

carencias en los enfoques de gestion de IC, su comprensidn sistémica con relacion a las

particularidades de las ERNT y la eficacia de las decisiones en estas entidades.

Asi, el problema cientifico que motiva la investigacion se define como: Insuficiencias en
el enfoque sistémico para gestionar la IC en ERNT, que limitan su contribucion con la toma
de decisiones eficaces en esta tipologia de entidades. El objeto de la investigacion lo
constituye la gestion de la IC. Como objetivo general se establece desarrollar una
tecnologia para gestionar la IC con un enfoque sistémico en ERNT, que contribuya a la
toma de decisiones eficaces este tipo de entidades.

Como Objetivos especificos de la investigacion se enumeran:

1- Explorar los fundamentos tedéricos y conceptuales para la gestién de IC a nivel general
y en ERNT en particular, atendiendo a brechas epistemolégicas, dimensiones y
relaciones necesarias para desarrollar un modelo y procedimiento que potencien la
toma de decisiones eficaces en estas entidades.

2- Desarrollar un modelo que permita explicar de manera sistémica las relaciones que se

establecen entre un SGIC, las ERNT, la toma de decisiones eficaces y el entorno.



Luego proyectar los elementos del modelo en un procedimiento que permita gestionar
la IC en este tipo de organizaciones.

3- Valorar la tecnologia tanto a nivel tedrico mediante la técnica de simulacion y el criterio
de expertos y su validacion mediante la introduccion en la practica de la propuesta
procedimental en ERNT, especificamente en restaurantes del Grupo Empresarial
Extrahotelero Palmares S.A. Sucursal Holguin.

El campo de accion se centra en la gestion de la IC en ERNT. Mientras que en la
hipotesis de la investigacion se asume que si se desarrolla una tecnologia, compuesta
por un modelo conceptual y procedimientos asociados, para la gestién de la inteligencia
competitiva con enfoque sistémico en empresas relacionadas con el negocio del turismo,
entonces debe mejorar su contribucién a la toma de decisiones eficaces en este tipo de
organizaciones.

Esta hip6tesis queda demostrada si se comprueba que:

1. El instrumental metodol6gico desarrollado se caracteriza, tanto en su concepcion
como en su implantacién, por poseer las cualidades que hacen factible su
aplicacion racional en el objeto de estudio practico a partir de su pertinencia,
consistencia l6gica y parsimonia, asi como por poseer la necesaria flexibilidad y
generalidad que permita extender su empleo a otras entidades.

2. La aplicacion de las herramientas propuestas en el objeto de estudio practico
permite diagnosticar, evaluar y explicar el papel que juega hoy la IC dentro de la
gestion de las ERNT y su necesario enfoque sistémico.

3. Como consecuencia de la intervencion en el objeto de estudio practico se
favorece la generacion de nuevas lineas de [+D+i, la posibilidad de minimizar
riesgos y mejorar los resultados econdémico-financieros y comerciales a partir de
la potenciacion de la relacién entre sus recursos y capacidades internas y el
analisis de las manifestaciones del entorno.

Los aportes teoricos fundamentales radican en el andlisis epistemologico y

conclusiones acerca de elementos como las ERNT e IC y el desarrollo de un modelo que

integra en su arquitectura componentes dindmicos de gestion que permiten una mejor
comprension, disefio y aplicacion de un SGIC de manera sistémica y que explica ademas,

las relaciones esenciales que se establecen entre ERNT, IC y la toma de decisiones
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eficaces. La novedad cientifica de esta investigacion radica en: 1) el desarrollo de una
tecnologia con un enfoque sistémico para la gestion de la IC aplicable a ERNT, al no
existir en la fecha de inicio de la investigacion, al menos de forma explicita, estudios
similares en enfoque y alcance, Il) explicar el comportamiento y ubicacion de los SGIC, lo
que facilita la vision sistémica del macroproceso de IC, su mejor comprension tedérico-
practica y cubre necesidades expuestas por la comunidad cientifica sobre el tema al
confirmar analisis empiricos de pares académicos en el campo de la IC, Ill) estudios que
detallan la impronta de la gestion de IC en ERNT vy la ubicacion epistemoldgica de esta
tipologia de entidades a partir del andlisis de teorias, publicaciones certificadas y autores
representativos.

El aporte practico se materializa en el desarrollo de un procedimiento factible para ser
aplicado a las ERNT, mediante el marco instrumental propuesto por la IC como disciplina,
lo que permite desarrollar el conocimiento empresarial a partir de necesidades
organizacionales y en correspondencia con las dindmicas del entorno, para alcanzar
mayor eficacia en las decisiones.

De esta manera el valor econdmico social de la investigacion se expresa en la
disponibilidad de una tecnologia que permite implantar SGIC en la variada tipologia de
entidades que interactian en un destino, ofreciendo una vision sistémica, funcional y
flexible de la IC adaptable a grandes, medianas y pequefas empresas a la vez que se
favorece la mejora de los resultados econémico-financieros y comerciales en las ERNT
donde se aplica.

Su valor docente se ve reflejado en la propuesta de un marco conceptual metodoldgico
sistematizado para abordar los distintos elementos de un SGIC, tanto desde el punto de
vista de las relaciones internas entre sus procesos, como con relacion a las restantes
disciplinas en el campo de la inteligencia de empresas util para su empleo en pregrado y
postgrado de especialidades afines.

En la investigacion se utilizan métodos de diferente naturaleza:

Tedricos: el analisis y sintesis de obras tanto en el plano de la literatura clasica de la IC y
el turismo con otras contemporaneas, el inductivo-deductivo para la elaboracion de
dimensiones y conclusiones en el marco de la investigacion, el sistémico-estructural para

entender los elementos tratados desde el punto de vista de sus componentes, las
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relaciones entre estos, el supra-sistema a que pertenecen y las nuevas cualidades que
emergen de su interaccion; la modelacion para desarrollar la propuesta tecnoldgica e
integrar de manera coherente, sintetizada y abarcadora de los hallazgos investigativos.
Empiricos: la observacion del comportamiento de las organizaciones investigadas, la
aplicacion de instrumentos como la entrevista y encuesta, el uso del analisis de expertos
para conformar y ponderar categorias de conocimiento (Noda Hernandez, 2004; Ronda
Pupo, 2003; Velazquez Zaldivar, 2002). El estudio de casos y la interaccion social para
evaluar las capacidades de la tecnologia frente las distintas influencias de los grupos a
que va dirigida.

Estadisticos: el analisis cluster para explorar conglomerados de variables, analisis de
componentes principales para analizar dimensiones factoriales, pruebas de confirmacion
de hipétesis para valorar relaciones entre los componentes de la propuesta teorica (Noda
Hernandez, 2004; Ronda Pupo, 2003).

Bibliométricos: I) andlisis de citas conjuntas para el estudio de los autores con mas alto
indice de citas y su incidencia en la especialidad objeto de estudio, asi como de las obras
mas citadas (Ronda Pupo, 2014), IlI) analisis de co-ocurrencia de palabras y sus
relaciones para analizar los textos a partir de palabras claves y patrones de ejes
tematicos en la muestra de articulos recabados (Ronda Pupo, Batista Matamoros,
Dominguez Tafio y Noda Hernandez, 2015)

El trabajo esta estructurado de la siguiente manera: una Introduccion, donde se
fundamenta el disefio de la presente investigacion; un Capitulo |, que presenta el marco
tedrico practico referencial de la investigacion donde se caracteriza y demuestra la
existencia del problema cientifico; un Capitulo 1l donde explica la tecnologia propuesta y
cuyas relaciones esenciales se valoran a través de una simulacion basada en el criterio de
expertos, un Capitulo 1ll, que muestra la implementacion de la tecnologia a través de su
propuesta procedimental en entidades de restauracion del Grupo Empresarial
Extrahotelero Palmares S.A. Sucursal Holguin, la cual se valida mediante el estado de
indicadores y los resultados empresariales producto de la aplicacién, un conjunto de
conclusiones y recomendaciones derivadas de la investigacion; las referencias
bibliograficas empleadas y consultadas, y finalmente, un grupo de anexos como

complemento de los resultados expuestos.
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MARCO TEORICO PRACTICO
REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION



CAPITULO I. APROXIMACION A LAS CONSTRUCCIONES TEORICAS DE LA
GESTION DE INTELIGENCIA COMPETITIVA. EL CASO DE LAS EMPRESAS
RELACIONADAS CON EL NEGOCIO DEL TURISMO

En el marco teorico-practico referencial de la investigacion, se ofrece una aproximacion a
la realidad de la IC y su relacion con las ERNT. Se persigue a través del abordaje teorico y
empirico, proponer una tecnologia que permita gestionar la IC con un enfoque sistémico
en este tipo de organizaciones, para potenciar la toma de decisiones eficaces.

El capitulo posee una arquitectura de tres epigrafes, en los que se resume la impronta de
visiones e investigaciones sobre los temas que se abordan. Para ello se parte de un
andlisis que se mueve desde lo general a lo particular en lo relativo a la aplicacién de la
inteligencia en la empresa, la IC, las ERNT a nivel internacional y en el sector del turismo
cubano, detallandose aspectos evolutivos, conceptuales, culturales y taxonémicos.

Para las consultas bibliograficas se siguen criterios preferenciales como la seleccién de las
obras mas citadas, los autores con mayor indice de citas y la extraccion de material de
bases de datos académicas certificadas de articulos y citas, tratAndose de establecer un
equilibrio entre los articulos, teorias y autores clasicos con otros mas contemporaneos,
cuyos supuestos luego se filtran a través de variados analisis que se cristalizan en
conclusiones y visiones del autor de la tesis durante el desarrollo de la investigacion y que
son enriquecidas a través de la interaccién directa con pares académicos y empresarios
en los campos de la IC y del turismo.

La estrategia que sirve como eje organizador e hilo conductor para la construccién del
marco tedrico-practico referencial se puede observar en la figura 1.1; a través de ella se
cumplimentan los objetivos establecidos en el disefio de la investigacion para este primer

momento.



1.1 La Inteligencia: su irrupcion en el ambito empresarial

Andlisis de la introduccion de la inteligencia en e campo de la
gestion empresarial
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[TII-Aproximaciones .
[I-Taxonomia
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investigacion a las empresas
relacionadas con el turismo
en Cuba
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modelos tedricos y enfoques

Figura 1.1 Estrategia seguida para la construccién del marco tedrico-practico referencial




1.1 La Inteligencia: su irrupcién en el &mbito empresarial

La evoluciébn de los paradigmas con relaciébn a las organizaciones, que tuvo lugar
aproximadamente desde inicios del siglo XX y hasta la actualidad, ha estado influenciada
por el incremento del desarrollo tecno-cientifico de la sociedad global. A tenor con lo
anterior, las relaciones entorno-empresa ganan en complejidad, lo que trae como
consecuencia que los métodos analiticos, funciones y procesos que sirven para entender
el medio en que emergen y se desarrollan las organizaciones varien desde enfoques
hiper-positivistas y mecanicistas a otros trans e interdisciplinarios, con el objetivo de lograr
una adaptacion Optima a los cambios en el entorno y generar ventajas competitivas
duraderas en tiempo mediante el uso de activos como la informacion y el conocimiento.

En este contexto los sistemas de direccion por control y extrapolacion, Gtiles en entornos
estables, se ubican en estadios de desarrollo que mas tarde dan paso a los sistemas de
direccion por anticipacion al cambio y la direccion estratégica. En el imaginario socio-
técnico, se establece la necesidad de crear modelos y procedimientos que emulen la
capacidad mental de resolver problemas y contradicciones, adaptandose de forma
continua a diferentes condiciones; lo que propicia que un concepto como el de inteligencia,
que evoluciona primero empiricamente como una medida de habilidad y destreza ante
situaciones sociales, militares o politicas y luego con el desarrollo de la ciencia, como un
conjunto de capacidades que pueden ser ubicadas o clasificadas dentro de diversas
categorias de acuerdo al dominio de conocimientos y situacién en que se contextualice el
término (Binet & Simon,1916; Stanovich & West, 2014), que comienza a utilizarse
alrededor de la segunda mitad de los afios cincuenta en el &mbito académico para calificar
a diversos sistemas no humanos.

Las organizaciones usualmente intentan disminuir las asimetrias de informacion (Stiglitz &
Yun, 2013) para reducir la seleccién adversa y aumentar su capacidad competitiva en pos
de cumplimentar sus metas organizacionales y obtener éxito en sus intentos u objetivos
estratégicos, seleccionando alternativas decisionales adecuadas (Hamel & Prahalad,
2013). Asi, se declara por primera vez a un sistema de inteligencia empresarial como:
“tecnologias automatizadas, aplicaciones y practicas para la coleccidn, integracion,
analisis y presentacion de la informacion generada por procesos empresariales” (Luhn,
1958).



De esta manera el término inteligencia se introduce en la filosofia empresarial a partir de
los afios sesenta (cuadro 1.1) generandose en la comunidad cientifica un amplio abanico
de definiciones. Sin embargo, el empirismo y la carencia de metodologias académicas
iniciales, impactaron negativamente en la compresion estructural de la inteligencia en la
empresa, fomentdndose solapamientos y sesgos en distintas aproximaciones tanto en la
praxis como desde la academia (Fuld, 2010; Shiping, 2010).

Periodo Hecho cientifico-practico Autores
60 signiﬁcativa para la Elanificacién englas SEREEL e, =mleiisl ol (el
organizaciones 2013; Rouibah, 2014
Se comienza a consolidar como campo de ng’1978; _Davenpor.t & Cronin, 199_4;
70y 80 investigacién v aplicacién Gilad y Gilad, 1988; Prescott,1995;
gaclony ap Porter, 2011; Zheng, Liu & Peng, 2013
Expansion del uso de la inteligencia en el
contexto empresarial a nivel internacional
90-2012 | €oN enfoque tecnolbgico y especializado. | Liebowitz, 2007; Bartes, 2011; Jia-bin,
Incremento de su utilizacion para la 2011; Calof, 2014; Du Toit, 2015
formacion y ajuste de estrategias frente a
la creciente incertidumbre del entorno

Cuadro 1.1 Momentos evolutivos de la inteligencia en el contexto empresarial

Existen diversas definiciones, terminologias y dimensiones de la inteligencia en el contexto
de las organizaciones y de acuerdo con la escuela, la cultura y perspectiva desde donde
se aborde. Sin embargo, se pueden encontrar tres areas fundamentales debido a la
coherencia que han alcanzado como disciplinas con un claro nivel de delimitacién de sus
fronteras: la Inteligencia Organizacional (10), la Inteligencia de Negocios (IN) e IC. En el
cuadro 1.2 se pueden observar sus lineas esenciales segun los trabajos de algunos de los
autores mas reconocidos.

Asi, los principales beneficios de la inteligencia con relacidon a la empresa se pueden
resumir en: |) generar conocimiento para dar solucién a problemas de indole interno y
externo, IlI) detectar oportunidades en el entorno para apoyar la I+D+i en productos,
servicios y estrategias, Ill) contribuir con los procesos de toma de decisiones, para la
seleccion de alternativas relativamente cercanas a supuestos niveles 6ptimos sobre todo

bajo condiciones de incertidumbre, IV) desarrollar los mecanismos de respuesta y
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adaptacién de las entidades con relacion a las manifestaciones del entorno, asi como la
potenciacion de su capacidad competitiva, cooperativa y defensiva, V) incrementar la
eficiencia y eficacia del disefio y ajuste de las estrategias, VI) imbricar los factores

tecnoldgicos y organizacionales en pos del cumplimiento de los objetivos empresariales.

Categoria Clasificacion Autores
Proceso de integrar las capacidades Rezaei, 2012; Spector, 2012;

del capital humano y la cultura Angelis, 2013: Haber Vega &

organizacional, a la gestion de la , e
informacion y el conocimiento para la Mas-Basnuevo, 2015; Wilensky,

Inteligencia
Organizacional

toma de decisiones 20
Proceso de integrar tecnologias de
Inteligencia de informacion y comunicaciones con H.P. Luhn ,1958; Meredith &
gehle metodologias y procedimientos para O'Donnell, 2011; 7; Lasi, 2013;
Negocios ) : -
gestionar datos e informacién de Rusaneanu, 2013
soporte a la toma de decisiones
Proceso de explorar el comportamiento
debmaglfeﬁta;mone_s fdel e”tFi”‘O’ Prescott ,1995; Kahaner ,1997,
. . recabando datos € informacion que Teo y Choo,2001; Breese-Vitelli &
Inteligencia son luego analizados y convertidos en Kohun. 2013. McG e &
competitiva conocimiento en pos de dar respuesta ohun, , vicksonagie

Vella,2012; SCIP, 2012; Calof,

a las necesidades de la organizacion, Richards y Smith, 2015

sus objetivos e intentos estratégicos

Cuadro 1.2 Tres dimensiones especializadas de la inteligencia en las organizaciones

En la figura 1.2 se observa la evolucion de estas disciplinas y el interés que concitan en la
comunidad académica a través del patron incremental de sus publicaciones. De esta
manera, en la muestra de articulos analizados, se percibe un crecimiento similar en las
publicaciones de IN e IC y una tasa comparativamente menor de los relacionados con la
0.

A pesar del desarrollo que ha alcanzado en cada una de las tres especialidades
previamente mencionadas, todavia no se puede afirmar que prevalece un pensamiento
sistémico en relacion con su necesaria integracion; observandose investigaciones que se
decantan por las categorias de una o dos de ellas o les dan un tratamiento demasiado
general. Estos hechos minan el propio potencial de este tipo de metodologias, originando
sesgos en el nivel epistemoldgico y en sus aplicaciones (Hamidizadeh, Roosta, Lajevardi
& Mohamadian, 2014; Gogova, 2015; Bartes, 2015).

11



2020

2010

2000 -

1990 -

1980

—— 10
1970t i\
ﬁ IC
1960 -
]
1950
1940
1930
- M NN EHM O N EM N MO NSNE MOS0 NS
AN T O =M NOANT OO MINOE T OROANMNOEMO R OANTN O oMW 0O AT
e EHANANANANMAO OO NS S TSN NN NN O OO ORNNMENNNO®®®ROSDSS

Figura 1.2 Evolucion de publicaciones sobre inteligencia competitiva: datos obtenidos a
través de Harzings Pusblish or Perish 01 de 2015

Las tres tipologias de inteligencia aunque presentan caracteristicas distintivas especificas

con relacion a la utilizacién de los datos, la informacion, el conocimiento, la estrategia, la

toma de decisiones y los hechos facticos a partir de estas categorias (figura 1.3), suelen

aplicarse de forma integrada en las empresas a través de los distintos niveles

organizacionales (Rodenberg, 2005; Fleisher & Bensoussan, 2014; Siadat, & Rajaeepour,

2015).

Inteligencia
organizacional

Tactica

- Tacite

Interna

Cuantitativas

Inteligencia de negocios
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-eswrategico y taema £
de decisiones W Wy, Reomendar
| Empaguetar
Dicemina
Comunicar
Inteligenda  Estrategia 5,_51:
+: Combinar
Interpratar
Pronaaricar
Conocimiento Exdlicito £
= Y  Compati
1 Sintetizar
Analizar
Resumit
Informadan EBxerna ,fﬁ -
: Filtrat
Omdenar
ESlrustuar
Datos Cualitativas

Inteligencia competitiva

Figura 1.3 Interaccion de los tres tipos de inteligencia en las organizaciones

Fuente: Rodenberg (2005)
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1.2 La inteligencia competitiva: elementos para su introduccién en las
organizaciones

1.2.1 Génesis y evolucion de la inteligencia competitiva

Para entender el proceso de formacion y desarrollo de la IC desde el punto de vista
practico y académico, se debe tener en cuenta la necesidad que le da origen a nivel
empresarial, econémico y socio-antropoldgico. La cual se puede explicar a partir de tres
basamentos principales: I) el de Andrews (1983) segun el cual una de las ideas esenciales
de la planeacién estratégica, consiste en que la relacién establecida entre una empresa y
su entorno afecta el desempefio de la misma, de ahi la importancia de desarrollar métodos
que influyan en el equilibrio de dicha relacién, 1) el reconocimiento de la direccién
estratégica como elemento integrador y proactivo para la gestion de las organizaciones y
sus recursos asi como el cambio de paradigmas que trajo consigo el tener que competir
de forma continuada para crear valor (Ronda Pupo, 2003, 2012).

Los eventos que han marcado el desarrollo de la IC han sido abordados y desarrollados
por diversos autores desde numerosas perspectivas (cuadro 1.3), en este sentido uno de
los trabajos méas abarcadores es el de Juhari y Stephens (2006, 2011), que describe
conjuntos de actividades similares a la IC, primero en el seno de la comunidad primitiva
bajo la forma de simples métodos de comparacion en el proceso de desarrollo del
comercio, luego a través de textos que datan de mil afios antes de Cristo y que abordan el
estudio del entorno militar para la toma de decisiones durante la conquista de Canaan.
Aln no se ha encontrado una perspectiva teérico-practica universal aplicable a escenarios
y realidades a menudo diametralmente opuestas, que produzca a través de un marco
procedimental, organizaciones competitivas de forma sostenible, estableciendo una
proporcion o6ptima entre el desempefio empresarial y nivel competitivo frente a las
manifestaciones del entorno. Sin embargo, la propia evolucién de la IC ha demostrado su
utiidad como herramienta para gestionar informaciéon del entorno con relacion a
necesidades organizacionales e innovar en productos, servicios y estrategias que permitan
establecer cierto equilibrio entre las dimensiones externa e interna, para elevar la
respuesta estratégica, tactica y operativa de las organizaciones a estados cualitativa y

cuantitativamente superiores.
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Hecho cientifico

Hito espistemolégico

Autores

Primera alusion

Revistas: Journal of Marketing y “Government and

Sonnecken, E.H.
(1960); Thorelli &

alalC Marketing: Fusion of Fission to be Fashion Hans (1962)
Enfoque de Aguilar, 1967; Kelley,
exploracion del Introduccién del concepto de monitoreo del entorno 1965; Keegan,1967;

entorno Adler, 1970

Declaracion de
Su caracter
estratégico

Herramienta para la planificacion estratégica debido
al surgimiento de nuevos paradigmas para entender
a las organizaciones en sus relaciones con el
entorno y el intercambio de informacion que se
establece con este

Fuld, 1995; Kahaner,
1996; Venkatraman,
1989; Du & Du, 2004;
Citroen, 2011

Eventos en la
conformacioén de

Pre-1980: publicacion del libro de Porter “Estrategia
competitiva”;  2) 1980-1987:  fundacion vy
consolidacion de la Sociedad de Profesionales de
Inteligencia Competitiva (SCIP), hoy Sociedad de

Prescott,1995

incertidumbre y volatilidad de los ambientes de
negocios con factores que elevaban el potencial
competitivo y papel protagénico de la informacion y
el conocimiento para la toma de decisiones

la IC como . : : :
disciplina Profesm_n_ales de Estrategia e InthJgenC|a
Competitiva, 3) 1988-1995: fundacion y
consolidacién de la revista “Inteligencia Competitiva”
Ruptura entre: 1) el elevado grado de estabilidad y
escaso nivel de incertidumbre al que se enfrentan Sutton, 1988;
las organizaciones de inicios y mediados del siglo xx Prescott ,1995;
con un enfoque dentro del cual la eficiencia de la Walker, 1994,
Causales y 7z ducti fi i | | Changhuo, 2004;
condicionantes gestion productiva y financiera eran los elementos hanghuo, ;o
historicas medulares, 2) el posterior aumento de la| Wright, 2006; Juhari

& Stephens, 2006,
2011; Fleisher &
Bensoussan ,2014

Cuadro 1.3 Pautas en el desarrollo epistemologico de la inteligencia competitiva

Aunque el uso de la IC se ha extendido a nivel internacional fundamentalmente en la
Gltima década, la mayoria de las aproximaciones que se desarrollan se centran
fundamentalmente en describir procesos Yy aplicaciones, encontrandose latentes
insuficiencias en lo que respecta al estudio de la gestion de IC desde una perspectiva
integral, lo que genera diversos problemas a la hora de implantar ese tipo de tecnologias
(Bartes, 2013). Por lo que se hace necesario desarrollar investigaciones que permitan
establecer una vision integral sobre este fenOmeno con vistas a potenciar la coherencia
metodoldgica entre el abordaje epistemoldgico y su introduccion en la practica. Es por ello
gue la elaboracion de una propuesta tedrica en el marco de la tesis pasa necesariamente
por brindar una perspectiva sistémica e integradora sobre la gestion de la IC, con sus

correspondientes dimensiones.
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1.2.2 Patrones en la literatura y dimensiones de la inteligencia competitiva

Como se puede observar en la figura 1.4, las publicaciones de inteligencia competitiva
siguen un patron de crecimiento positivo. En el marco de la investigacion mediante la
recuperacion de articulos certificados en bases de datos académicas que tienen como
ndcleo tematico directo a la IC y a partir de la informacion contenida en el campo “palabras
clave” en particular; se confecciona una matriz cuadrada, cuyas variables son
correlacionadas en SPSS por el criterio de similitud estadistica de Jaccard y estructuradas
(por tendencias de equivalencia estructural) mediante el sistema UCINET 6.1.35, los
resultados son filtrados a través del software VOSviewer_1.3.1 obteniéndose el grafo de la
figura 1.5.
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Figura 1.4 Tendencia de publicaciones de inteligencia competitiva en SCOPUS

Los patrones presentes producto del andlisis cualitativo y cuantitativo, sugieren a través de
los dos clusteres centrales que las mayores contribuciones en el campo de la IC se
relacionan con: a) la planificacion estratégica, b) la innovacién y c) la competitividad para:
[) generar ventaja competitiva, Il) formular estrategias, Ill) tomar decisiones eficaces y 1V)
dar respuesta a necesidades y objetivos de las organizaciones. Los cuatro restantes
conglomerados estan relacionados con las tecnologias y fuentes utilizadas para generar
informacion de inteligencia, aspectos funcionales de los sistemas de gestion de

inteligencia competitiva (SGIC) y su interaccion con los factores del macro y microentorno.
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Figura 1.5 Mapa de equivalencia estructural entre 68 variables en palabras clave de la muestra de articulos de IC



Para obtener una vision general de la IC, se adoptan tres perspectivas fundamentales con
el objetivo de evitar sesgos histéricos y culturales: 1) el enfoque y momento histérico de
elaboracion tedrica 2) la estructura de los autores mas citados y escuelas de IC en el
plano internacional, 3) las dimensiones compuestas por las variables presentes en
modelos y definiciones. Mediante la primera se pueden comprender las variaciones
epistemologicas en las propias aproximaciones conceptuales de acuerdo al momento
histérico en que fueron elaboradas; en cambio, a través de la segunda se investigan los
esquemas de pensamiento, motivaciones culturales y situacionales de autores y escuelas.
El tercer punto de vista ofrece un trazado de las variables y constructos que serviran para
elaborar la propuesta tecnolégica de la tesis.

De esta manera en la muestra de articulos recabados se pueden percibir y definir siete
centros de pensamiento donde se han configurado visiones, variantes y métodos que son

irradiados a los paises donde se aplica la disciplina en la actualidad (figura 1.6).

30

25

20

15

10
| I I
0 T

Reino Unido Suecia Israel K del sur Japon Canada

Figura 1.6 Principales centros de pensamiento sobre Inteligencia Competitiva percibidos

La forma de asumir los programas de IC varia debido a las disimiles realidades
econdémicas, modelos culturales, ideoldgicos entre otras causas. Es habitual la alianza
entre los sectores publico y privado, con formas de oferta especializada entre las que
destacan los brokers, las organizaciones empresariales de diverso calado, las empresas
mayoristas de inteligencia y entidades de la administracion publica como los gobiernos,

centros de investigacion especializados y universidades (cuadro 1.4).

16



Pais

Orientacion predominante

Oferta académica

Oferta de inteligencia

Japon

Vertical-horizontal

Alta densidad-alta
calidad

Gobierno, universidades,
brokers y mayoristas

Estados Unidos

Horizontal

Alta densidad-alta
calidad

Gobierno, universidades,
brokers y mayoristas

Alta densidad-alta

Gobierno, universidades,

calidad

LI pleiicaiiolzentd calidad (doctorado) brokers y mayoristas
Reino Unido Horizontal S5l den_3|dad-alta Brokers y mayoristas
calidad
Israel Vertical-horizontal 22l den.5|dad—alta Gobierno y brokers
calidad
Canada Vertical-horizontal Alta densidad-alta Gobierno, universidades,

brokers y mayoristas

Coreadel Sur

Vertical-horizontal

Baja densidad-alta

Gobierno y brokers

densidad

calidad
. . Alta calidad-baja Gobierno, universidades,
Francia Vertical " ;
densidad brokers y mayoristas
Sudafrica Vertical-horizontal Al den_sldad—alta Universidades y brokers
calidad
Brasil Horizontal Al calld_ad—baja Universidades y brokers
densidad
India Vertical-horizontal Alta calld_ad—baja Gobierno, unlverS|_dades,
densidad brokers y mayoristas
China Vertical-horizontal Alta calidad-baja Gobierno, universidades,

brokers y mayoristas

Cuadro 1.4 Variabilidad media de los programas de IC en trece paises

A partir del indice de citas de 85 autores representativos en el campo de la IC y mediante la
metodologia de Leydesdorff (2012) y McCarty, Jawitz, Hopkins & Goldman (2013) para el
analisis de redes sociales segun el indice de citas de autores; se obtiene una matriz
cuadrada, aplicandose una metodologia similar a la utilizada para confeccionar la figura 1.4,
se obtiene el grafo de la figura 1.7, donde destacan tres grupos de autores por el nucleo
tematico de sus trabajos: un primer grupo de incursion directa en la evolucion epistemologica
y vertebracion tedrica de la IC como disciplina; un segundo conglomerado que desarrolla sus
obras fundamentalmente en la dimension de la gestion de IC a través de la construccion de
marcos procedimentales e integracion de herramientas y técnicas de las ciencias de la

informacion, la direccion estratégica y la informatica; un tercer conjunto que se centra sobre
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todo en aplicar el instrumental tedrico en la practica. El alinear las tres visiones es
fundamental al abordar las distintas probleméticas que afronta la IC como disciplina, con
relacion a los sesgos de comprension, contenido, aplicacién y en el proceso de integracion
sistémica de la misma, los cuales han sido detallados por autores como Wright, Pickton y
Callow (2002).

| Grupo Il | Grupo Il | Grupo | |

-
o

v

Figura 1.7 Tipologias de autores en la muestra de articulos analizados?

Para Chen (2013) y Feng (2014) las bases tedricas de la IC se encuentran sustentadas en
la Economia de la Informacion y la Gestiobn del Conocimiento. Por otra parte, Fleisher
(2004) identifica cuatro teorias fundamentales que dan soporte a la disciplina: 1) Teoria de
la Ecologia de las Poblaciones, 2) Teoria de la Dependencia de Recursos, 3) Teoria de la
Eleccion Estratégica, 4) Teoria de los Problemas Estratégicos. Durante el progreso de la
investigacion se identifican distintas bases teéricas (cuadro 1.5) que dan respuesta a
interrogantes generadas durante el proceso investigador para cumplimentar los objetivos

propuestos en el disefio de la investigacion (figura 1.8).

! Elaborado a partir de indice de citas proporcionado por la organizacidn: Harzing’s Pusblish or Perish en enero de 2014
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Base teodrica

Contribucion

Preguntas desarrolladoras

(Presupone seleccion)

¢Por qué ciertas estructuras empresariales y organizacionales sobreviven a través del

e(-:r(;alggg?jilgs Explica la gesti(?n de la IC | tiempo y,ot_ras no? _ . o
poblaciones como  mecanismo de (;Por,q_ue'ue_rtas estructutas er_npresarlales tienen éxito y son capaces Q(,e mantenerlo?
supervivencia ¢ Qué limitaciones de caracter interno o externo existen en la organizacion que drenan su
potencial competitivo?
( Presupone adaptacién) ¢,Como manejar el entorno y adaptarse estratégicamente para generar relaciones
Teoria de la Explica la gest_ién de IC interna_s y externas que potencien el acceso a los recursos necesarios para la
d dencia d COmo  mecanismo _de supervivencia de la empresa? _ _ o
ependencia de . A
[ECUISOS adaptacmn y regulacpn ¢,Cémo _adap,tar mejor la estructura empresarial al entorno para realizar los objetivos de
con relacién a la entropia | la organizacién?
del entorno ¢, Como puede la organizacion aprovechar mejor los recursos disponibles para adaptarse
y sobrevivir?
Teoria de la Explica la gestién de la IC | ¢ Como seleccionar las dimensiones en las cuales operar de forma que se maximicen los
eleccion como fuente de ventaja resultados empresariales?

estratégica

competitiva

Teoria de los
problemas
estratégicos

Teoria dinamica
de la estrategia

Teoria de la
ventaja
competitiva

Teoria de la
Contingencia de
la toma de
decisiones

Explican la gestion de la
IC como fuente de ventaja
competitiva y como
recurso empresarial

¢ Como lograr un equilibrio adecuado entre las limitaciones externas e internas?
¢,Como lograr adaptaciéon, cooperacion Yy reorientacién eficaz entre los diferentes
actores de un sistema ante nuevas condiciones competitivas?

¢Como maximizar el rendimiento a partir de la relacién entre los factores internos y
externos, la interaccion entre la eleccién estratégica y el entorno para capitalizar las
oportunidades que este ofrece y soslayar las amenazas?

¢Como contribuir al disefio de una estrategia eficaz que permita obtener ventaja
competitiva?

¢ Como apoyar a la cadena de valor para potenciar a las actividades primarias y de
soporte a fin de obtener mérgenes de utilidad?

¢Como disefiar mecanismos y situaciones en las que se puede generar informacién
relevante con calidad y cantidad suficiente para lograr procesos decisionales eficaces?
¢,Como disefiar mecanismos y situaciones para maximizar cooperacion y coherencia
entre los actores para lograr procesos decisionales eficaces?

Cuadro 1.5 Contribucion de bases tedricas a preguntas generadas en el proceso investigativo




Teoria General de los
Sistemas

Constituye un marco
instrumental para el desarrollo
de la investigacion desde un
punto de vista integrador

¢, Como desarrollar una tecnologia que se comporte como un sistema?
¢, COmo generar negentropia para que la tecnologia propuesta sea
sustentable y alcance un desempefio positivo frente a la complejidad del
entorno?

Economia de la
Informacion

Explica la importancia de la
informacién y el conocimiento
en las decisiones

¢Coémo disminuir las asimetrias de la informacion con respecto a los
competidores para potenciar las estrategias, productos, servicios e
innovaciones?

Teoria del conocimiento

Explica la importancia de la
informacién y el conocimiento
en las decisiones asi como los
procesos y relaciones
empresariales

¢ Por qué unas firmas generan ventaja competitiva sustentable y otras no?
¢,Como capturar, compartir, retener y potenciar el conocimiento tacito y
explicito generado por el capital humano convirtiéndolo en informacion
para la toma de decisiones con el objetivo de obtener una posicion
competitiva exitosa?

¢, Como varia el estado del sujeto del conocimiento con relacién al objeto
en determinados contextos y de acuerdo al nivel de informacion?

Teoria de la decisiéon
(descriptiva)
y aproximaciones de
autores

Explica: 1) la importancia del
conocimiento en ambientes de
informacién  incompleta, 2)
caracteristicas de la decision
eficaz

¢, Qué es una decision?

¢Qué diferencia las decisiones segun los niveles estratégico y tactico
operativo?; ¢ Qué las semeja?

¢,Cuando una decision es eficaz?: 1 — cuando genera valor > al costo de
tomarla, 2- cuando acierta, logrando resultados ante objetivos propuestos
(acierto=1, desacierto=0), 3 — cuando tiene la capacidad de influir en la
modificacion de la situacibn que provoca la necesidad de decidir
(autonomia del decisor, disponibilidad de recursos, y desarrollo de
compromiso organizacional)

¢,Como varian las decisiones de acuerdo al riesgo, la temporalidad, la
presion social y la incertidumbre?

¢Como influyen la racionalidad y la subjetividad de la intuiciébn en la
calidad de la decisién?

¢Cuél es la importancia de los sistemas de apoyo a la toma de
decisiones?

¢, Qué herramientas utilizar para la toma de decisiones?

¢, Cudles sesgos y prejuicios minan la eficacia de la toma de decisiones?

Cuadro 1.5 Contribucion de bases tedricas a preguntas generadas en el proceso investigativo (continuacion)




Teorias de base

Momentos en el desarrollo empresarial

Impronta de la investigacion Salida investigativa

Teoria ecoldgica de las poblaciones
(Hannan y Freeman,1977)

Teoria de la dependencia de recursos
(Aldrich y Pfeffer,1976)

Teoria de la eleccion estratégica
(Child.1972)

Teoria de los problemas estratégicos
(Ansoff,1980)
Teoria dindmica de la estrategia
(Porter,1981)

Teoria del conocimiento
(Porter v Liebenskind,1996)

Teoria de la contingencia en la toma de
decisiones (Vroom vYetton,1973)
Teoria de la ventaja competitiva
(Porter,1980)

Economia de la informacién (Porat,1977)

Teoria general de los sistemas
(Bertalanffy,1972)

Teoria de la decisiony

aproximaciones (Lehmann., 1950;

Drucker,2002;:Kahneman,2003;
Crowe ,2012)

Correlacién existente entre el
desempefio empresarial v la ges-
tion del conocimiento(Kohli y
Jaworski,1990; Choo,1999; Por-
ter.2008; Kotler,2009. Free-
man.2010)

Declaracion del caricter estraté-
gico del conocimiento v la infor-
macion en la toma de decisiones
empresariales
(Knauth,1948;Drucker,1946,1993
:Dean.1951;0hmae 1975 Porter,
1980,1950)

Preponderancia dela relacién
estrategia empresarial-entorno
Porter,1980.1990:Guerras y Na-
vas,2003.2008:Ronda. 2007

TeoriadelaICy
Desarrollo del
cuerpo epistemo-
légico del tema en
el marco de la
investigacion

Aproximaciones Tecnologia para la gestion de
desde la teoria al la inteligencia competitiva en
— turismo comoactivi- — organizaciones empresariales

dafl e.conémlcg y relacionadas con el negocio
ubicacion de unidad del turismo

de analisis

Figura 1.8 Resumen de las bases de soporte epistemoldgico para la construccién de la tecnologia propuesta




Las definiciones centrales en el campo de la IC se elaboran entre 1986-1999, periodos de
formacién y consolidacion de la disciplina donde se pretende explicitar su contenido y
estructura en el plano epistemoldgico, para mejorar sus aplicaciones practicas con un
basamento tedrico-metodolégico. En el marco de la investigacion se recolectan 37
aproximaciones conceptuales (anexo 1), a las que se aplica el analisis de co-ocurrencia de
palabras para localizar las variables con mayor frecuencia de utilizaciéon y a la vez
coherencia con relacién a su significado dentro del sistema textual; de esta manera se
obtienen 27 variables con las que se desarrolla una matriz cuadrada y sus correlaciones
de similitud segun el criterio estadistico de similitud de Jaccard, para luego aplicar un
analisis CONCOR con el sistema UCINET v-6.135 para explorar la equivalencia estructural
y modelar su correspondiente grafo mediante el software netdraw v-2.41 (figura 1.9 y
anexo 2); luego se desarrolla la técnica del analisis factorial de correspondencias para
confirmar dichas relaciones (cuadro 1.6), alcanzandose una coherencia aproximada al 97
% entre las variables agrupadas producto de los dos andlisis.

Negocios

‘Recabado

N
Za 188N

Figura 1.9 Presencia de variables en los conceptos de IC

Asi, se obtiene un grafo compuesto por las relaciones de 27 variables agrupadas en tres
conglomerados, que detallan aspectos relativos a procesos relacionados con la gestion
de IC, como la configuracion de las alternativas decisionales mediante actividades
medulares como lo son el recabado, procesamiento y analisis de informacién, la

planificacion del SGIC y la diseminacion de informacion de forma oportuna.
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Lo anterior es coherente con la aplicacion de la técnica del andlisis factorial de
correspondencias (AFC) donde se definen tres dimensiones o componentes de gestion
desde el punto de vista de la articulacién de los procesos que tienen lugar durante la
dindmica de trabajo del SGIC, los cuales se detallan a continuacién (cuadro 1.6 y anexo
3): I) el componente configuracional que explica el 44% de la varianza porcentual y en el
cual se gestan las tres primeras actividades del ciclo de inteligencia a través de los
procesos de recabado, procesamiento y analisis de informacion, utilizdndose
fundamentalmente el potencial creativo del sistema organizacional con el objetivo de
configurar proposiciones para la toma de decisiones, Il) el componente gerencial que
define el 26% de las variaciones en la muestra de datos estudiados y donde se agrupan
operaciones de planificacion y ajuste sistémico de acuerdo con las manifestaciones del
entorno, las necesidades de los decisores y usuarios de la informacion en general y por
altimo 11I) el componente distributivo que manifiesta el 11% de la varianza y relaciona
operaciones de disefio de canales de comunicacién, diseminacién selectiva de la

informacion y presentacion de esta segun las caracteristicas de sus destinatarios.

Varianza

Componentes Variables :
explicada

Recabar, proceso, competidores, estratégica, ventaja,
Configuracional [andlisis, decisiones, procesar, conocimiento, entorno, 44
informacion, actividades

Objetivos, gerencia, metas, accionable, negocios, legal,

Gerencial . o s . 26
sistematico, estrategia, ética, planeacion
Distributivo | Oportuna, diseminacién, comunicar, proveer, apoyar 11
Coeficiente Alpha de Cronbach: 0,81 Coeficiente de fiabilidad: KMO=0,887

Prueba de Esfericidad de Barttett=41504,702
Cuadro 1.6 Componentes dinamicos de gestion de articulacién de procesos

En la gestion empresarial se suele analizar, el conjunto de procesos y dimensiones pero
no el comportamiento de los sistemas en su conjunto, hecho que genera una vision
reduccionista que conlleva a limitar las capacidades de comprension y aplicacion de los
mismos al poseer estos sistemas una naturaleza social y articularse de manera no lineal
(Nielsen y Nielsen, 2014). Esto también sucede en el campo epistemoldgico de los SGIC,
donde se analiza con frecuencia el ciclo de inteligencia, pero no las cualidades sistémicas

de sus dimensiones y procesos lo que ocasiona distorsiones en su aplicacion (Yan, 2012).
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Autores como Tena Millan y Alessandro Comai (2001, 2016) amplifican estos basamentos
y proponen tipologia de cualidades para la IC sin llegar a realizar un analisis sistémico, de
las mismas. Intentan reducir las brechas expuestas, tanto para potenciar el disefio y
aplicacion de los SGIC como para evitar errores en su abordaje cientifico.

Las dimensiones previamente descritas disminuyen dichas distorsiones al articularse para
brindar una perspectiva integral del SGIC, los procesos y variables que tienen lugar en la
generacion de informacion de IC. Hecho que se utiliza como parte de los aportes teorico-
metodoldgicos del presente trabajo, para cubrir las necesidades identificadas en el campo
académico y para la construccion de la propuesta tecnoldgica.

La carencias de una perspectiva sistémica también se observan con relaciéon a los 31
modelos de IC consultados (anexo 4), los cuales aunque se enfocan adecuadamente en
explicar la articulacién de los procesos que componen el ciclo de inteligencia en un campo
de aplicacién determinado, no satisfacen los objetivos y problemas de la investigacion, al
no esclarecer de manera integral el comportamiento de los SGIC, su ubicacion con
respecto a la inteligencia de empresas, sus componentes y las relaciones estructurales
entre los mismos, lo que genera limitantes en cuanto a la capacidad de desarrollar una
vision sistémica del fendmeno. Observandose por parte del investigador confusiones tanto
a nivel endégeno como exdgeno con relacion a la IC como sistema.

Siguiendo la I6gica anterior se determinan tres componentes de gestion que explican el
comportamiento de los SGIC (cuadro 1.7 y anexo 5) : 1) el ofensivo donde el sistema se
enfoca en generar ventaja competitiva o adaptativa y persigue alcanzar un equilibrio entre
el estado de la organizacion, sus necesidades y las manifestaciones del medio externo, en
este componente interactian momentos pasivos de vigilancia sobre los factores del
entorno y activos donde se persigue transferir conocimiento sobre el entorno al sistema
organizacional para disefiar o contribuir con potenciar estrategias, productos y servicios, II)
el componente relacional en el que la IC es utilizada para cooperar y establecer alianzas
hacia el exterior e interior de la organizacion, Ill) el componente defensivo en el que la IC
se centra en la proteccion de la entidad mediante la vigilancia tecnoldgica para la alerta
temprana y la generacién de contramedidas donde destaca la ambigtiedad causal, con el

objetivo de desorientar a los competidores.
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Para un mejor trabajo con las dimensiones antes mencionadas, se les denominara de aqui
en adelante componentes dindmicos de gestion desde el punto de vista del
comportamiento del sistema de IC (CDGCS) y componentes dinamicos de gestion desde
la perspectiva de la articulacion de los procesos (CDGAP). En el desarrollo de la
investigacién se considerara incluir estos componentes en el disefio de propuestas de
solucién al problema cientifico planteado, con el objetivo de lograr una concepcion
sistémica de los procesos de IC que coadyuve con una mejor capacidad de asimilacion de
los trabajadores involucrados en la dindmica de funcionamiento de un SGIC. Es
importante adicionar que hasta la fecha de inicio del proceso de investigacion, no se
localizan tecnologias de IC para ERNT, ni investigaciones similares a la que suscita la
tesis propuesta en enfoque, alcance y segun la naturaleza de las brechas que intenta
cubrir para contribuir al dialogo que se establece en la comunidad académica y

empresarial sobre el tema.

Varianza

Componente Variables .
explicada

Generacion de informacion de IC, obtencion de ventaja
competitiva, mejora del impacto en el desempefio, capacidad
de incidencia en la triple innovacion (estrategias, productos,
Ofensivo [servicios), contribucion con la eficacia de las decisiones, 62 %
potenciacion de la capacidad de analisis, eficiencia en la
gestién de IC, acciones sobre las dimensiones del mercado,
potenciacion de recursos y capacidades del sistema

Flexibilidad en el disefio y utilizacibn de la gestion de la
informacion y el conocimiento, capacidad de establecer redes

Relacional de cooperacién externa, capacidad de establecer redes de 21%
cooperacion interna, estimulacién de la innovacion abierta
Capacidad de reconocer competidores, capacidad de
reconocimiento de incidencias en la dimension organizacional,
, capacidad de reconocimiento de incidencias en la dimension
Defensivo 12 %

informacional, capacidad de reconocimiento de cambios e
incidencias en la dimension del mercado, vigilancia del
entorno, generacion de contramedidas

Coeficiente Alpha de Cronbach: 0,81 |Coeficiente de fiabilidad: KMO=0,885

Prueba de Esfericidad de Barttett=35504,807

Cuadro 1.7 Componentes dinamicos de gestion desde el punto de vista del
comportamiento del sistema de inteligencia competitiva
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1.2.3 La inteligencia competitiva: elementos para su gestion

El SGIC es basicamente un sistema de informacion (SlI), por lo que cumple con sus
principios y componentes clasicos. Su mision principal es interrelacionar en determinadas
condiciones personas, procesos Yy tecnologias para apoyar a operaciones, objetivos y
decisiones a partir de la relacion que se establece entre necesidades organizacionales
continuas y manifestaciones del entorno.

La IC usualmente requiere de un conjunto de actividades, las cuales se canalizan en
procesos que permiten generar salidas de conocimiento util para la toma de decisiones a
partir de datos e informacion del entorno muchas veces sin significado aparente a través
de los métodos de investigacion tradicionales (Fleisher & Bensoussan, 2014). Estas
actividades son: |) planear y verificar, 1) recolectar la informacién a partir de fuentes
primarias, secundarias y terciarias), Ill) analizar, interpretar y construir reportes, V)
diseminar la informacién (comunicar). La unién de estos procesos y su continuidad ha sido
denominada por parte de los profesionales de IC como “el Ciclo de Inteligencia
Competitiva” (CIC), que esta derivado del Ciclo General de Inteligencia articulado por un
conjunto de actividades, entradas y salidas que permiten gestionar necesidades, datos,
informacién y conocimiento.

En el cuadro 1.8 se observan diversos aportes por autores en el plano de la gestion que
permiten disefiar modelos de IC, tanto desde el punto de vista del manejo de indicadores,
como de la estructuracion de marcos normativos que permitan aproximarse a un estandar
de trabajo con este tipo de sistemas. Es importante recalcar en este sentido que aunque
se consiguen determinar patrones con relacion a la utilizacion de métodos analiticos en el
campo de la disciplina (figura 1.10), el espectro de solucién de necesidades y sectores de
aplicaciéon es tan amplio, que muchas veces los practicantes de IC integran los métodos
existentes y los adaptan a nuevos procederes, evitando la rigidez y paralisis por analisis.
En este sentido destaca el aspecto fundamentalmente cualitativo de la disciplina que
encausa el marco tecnoldgico e instrumental propuesto por la direccion estratégica y la
gestion del conocimiento para abordar areas como la sociologia, antropologia, economia,
politica y tecnologia en pos de elaborar proposiciones decisionales eficaces en un

determinado contexto.
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las formas en
que se ejerce

1) Ad hoc, 2) continua comprensiva, 3) continua
enfocada, 4) a partir de proyectos

Aporte Dimensiones del aporte Autores
Condiciones | 1) Adecuado disefio e implementacion de la gestion .
o ) A e . 9estion ¥ by, 2003: April &
basicas para | arquitectura del conocimiento e informacion, 2) Bessa. 2006
accionar un | aumento del nivel motivacional del capital humano de ’ ’
. Underwood,2013
SGIC la organizacion
Analisis de

Herring & Leauvitt,
2011; Gilad, 2011

de inteligencia a los eventos , 5) cuota de mercado

lalC
1) Calidad de la inteligencia provista, 2) nivel de uso
. . -, West, 2001;
Indicadores | de la IC por las partes interesadas, 3) la creacion de :
. . . . Gainor, &
para un SGIC | una cultura de inteligencia, 4) respuesta del sistema

Bouthillier, 2014

Necesidad de
ubicacion
estratégica
del SGIC

1) Formacion de necesidades de conocimiento
estratégicas, 2) visibn desde el maximo hasta el
minimo nivel organizacional, 3) capacidad de evaluar
integralmente el impacto de la gestién

Wright y Pickton,
2002; McGonagle
& Vella, 2012;
Calof, 2014;
Bartes,2015,

Propuesta de
normas para

1) Documentacién y registro de los procedimientos, 2)
responsabilidad de la direccion en el proceso de VT,
3) disponibilidad de recursos suficientes y adecuados,

analisis de IC

un Sistema e .
de viailancia 4) establecimiento de un proceso de VT consistente AENOR: UNE
tecnglé ica en tres fases: identificacion de las necesidades y | 166000,2006;UNE
(VT)%:- fuentes de informacién, buUsqueda, tratamiento, 166006:2011
o . validacion de la informacion y puesta en valor de la
inteligencia . . .
N misma, 5) acciones tomadas con relacion a los
competitiva o s .
resultados, 6) medicion, andlisis y mejora del proceso
Tipologia y
normativas . . - .
. Normativas: 1) proactivo, 2) exacto, 3) eficiente, 4) | Método FAROUT
de métodos L - .
. objetivo, 5) util, 6) oportuno (Fleisher &
analiticos
ara el Bensoussan
P Métodos: analisis de actores, de escenarios, sectorial 2000,2015)
proceso de

Cuadro 1.8 Aportes por autores en el plano de la gestion de la inteligencia competitiva
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200 +
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Figura 1.10 Métodos analiticos presentes en los articulos de IC estudiados

Los SGIC tienen distintos niveles de desarrollo segun las necesidades organizacionales.
Las empresas con mercados volatiles, alta competitividad y complejidad de negocios
tienden a adoptar sistemas sofisticados a diferencia de comparfias con mercados menos
dindmicos asi como pequefias y medianas empresas (PYMES) (West, 2001; Lim, 2013).
De esta manera la IC usualmente comienza con un nivel de desarrollo minimo y es filtrada
a través de balances costo-beneficio, para generalmente partir de experiencias positivas
en cuanto a resultados, el comprometimiento de la alta direccion y la visién estratégica,
elevar su nivel en congruencia con dimensiones presupuestarias, tecnoldgicas y
organizacionales. La IC es tratada por las empresas con enfoques de proceso y producto.
El tratamiento como producto se refiere a la informaciéon de inteligencia obtenida desde
algun proveedor y utilizada con propésito estratégico, en este caso el producto final de la
inteligencia es comparado con datos, informacion y conocimientos previos (Kahaner, 1997;
Jianyong, 2013).

Esta visién de la IC relaciona la calidad de la toma de decisiones estratégicas con la
capacidad de comparar la nueva informacién y el conocimiento estratégico existente en la
organizacién, atendiendo a esto autores como Gilad (2011) y Prescott & Miree (2015)
alertan acerca de errores al generar conocimiento incompleto o incorrecto, proveniente
solo de la comparacion, sin la extraccion continua de necesidades organizacionales y el
choque dialéctico con el entorno, lo que disminuiria la capacidad de respuesta y el
conocimiento del negocio, creandose puntos ciegos competitivos. Es por ello que los

SGIC deben disefiarse de manera tal, que incorporen al aprendizaje continuo del negocio
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la experiencia de actores internos y externos, explicitada en procedimientos y métricas que
se puedan utilizar y articular de forma flexible con el capital intelectual.

Para compartir interna o externamente el conocimiento, la variable “confianza” es un factor
critico durante el proceso de socializacion del mismo (Piaget, 1979; Luhmann, 1989)
debido a las asimetrias de la informacion que subyacen en el intercambio de bienes y
servicios entre dos o mas partes (Lambert, Leuz & Verrecchia, 2012). No basta con que
las organizaciones posean un SGIC correctamente estructurado, si esta desprovisto de
meétodos de contrainteligencia empresarial (Cl). Los programas de contrainteligencia como
parte de la gestion de IC, son necesarios para evitar pérdidas a causa de la actividades de
inteligencia de los competidores mediante practicas legales o ilegales (West, 2001;
DeGenaro, 2015). En este sentido las agresiones externas mas importantes son: )
espionaje industrial (captura de conocimiento critico y plagio), 1l) extorsion, 1ll) sabotaje,
IV) chantaje a ejecutivos clave, V) soborno de empleados.

El sistema de gestion de Cl de la empresa debe incidir en dos direcciones: 1) vigilar el
entorno y sus variaciones, incrementando su énfasis en los aspectos tecnolégicos y de
conocimiento de competidores asi como sus umbrales éticos a través de su desempefio
relacional e historico, 2) la generacion de respuestas a las actividades de inteligencia
externa. Asi, el objetivo cimero de la Cl en las organizaciones es proteger la informacion el
tiempo suficiente y necesario para que esta no sea utilizada y trasformada en ventaja por
los competidores (Prescott, 1995; Charity & Joseph, 2013; Gainor & Bouthillier, 2014),
utilizandose meétodos de gestidn que permitan el establecimiento de barreras contra estos
y la prevencién del éxodo de informacion. El foco de la Cl no se encuentra solamente en la
informacion, sino en los canales por los cuales circula y que los competidores pueden
explotar para su propio beneficio. El sistema de CI debe jugar un papel activo al involucrar
al factor humano para cubrir y apoyar la progresion de decisiones y estrategias en marcos
temporales oOptimos para cumplimentar los diferentes objetivos, de forma tal que se
desarrollen ventajas competitivas incrementales. En las propuestas de SGIC suele no
abordarse con el suficiente peso a las dimensiones de la CI (West, 2001; De Genaro,
2015), hecho que constituye una contradiccién pues en la naturaleza de la IC se encuentra
precisamente prevenir y desarrollar contramedidas a las acciones directas de la

competencia (leal o desleal) sobre la estabilidad estratégica y objetivos de la empresa.
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1.3 Lainteligencia competitiva y el negocio del turismo

1.3.1 La empresa relacionada con el negocio del turismo

El turismo es una actividad econdmica cuya esencia multidisciplinaria lo convierte en un
campo de estudio fértil para la ciencia, fundamentalmente a partir de la fundacién de
revistas como “Tourism Management”, “Annals of Tourism Research”, “Journal of Travel
and Tourism Marketing” y “Estudios y Perspectivas en Turismo”, publicaciones
relativamente jovenes pero que han comenzado a potenciar aceleradamente su factor de
impacto en la arena de la ciencia internacional. Entender el fendmeno del turismo como
industria desde la dimension epistemoldgica, pasa necesariamente por la comprension de
los sistemas y modelos propuestos sobre el tema. Segun autores como Bouncken (2009) y
Cooper (2013) generalmente los sistemas turisticos consisten en cinco areas que
interactian mutuamente. Estas son las agencias de viajes mayoristas y minoristas, el
sistema de transportacion, el sistema de arribos, los medios de alojamiento que coexisten
con areas colaterales en lo relativo al entretenimiento y servicios de apoyo al turista.
Ramoén Martin (2006) expone cuatro grandes grupos de modelos turisticos fundamentales
condensados a partir de estudios bibliograficos: 1) modelos estructurales: ofrecen una
vision de la estructura interna y dinamica del sector, 2) modelos de demanda: proponen
diferentes factores vinculados a la demanda, 3) modelos de desarrollo de destinos:
expresan la evolucion de los nucleos receptores del turismo, 4) modelos de impacto:
evallan tanto retrospectiva como prospectivamente los impactos psico-socio culturales e
histéricos asi como econdmicos y medioambientales del turismo. El enfoque estructural
(Leiper, 1990, 2008) tiene como hito relevante ente otras cosas el hecho de explicar a la
empresa en el turismo (abordada en la investigaciéon) como uno de los tres factores que
interactdan en un destino turistico: I) los elementos geogréaficos (aproximacion desde las
geociencias), Il) el turista (aproximaciones desde el Marketing, la Sociologia y la
Psicologia), Ill) las empresas (Administracion de Empresas).

Sin embargo, en las investigaciones sobre el turismo se analizan con frecuencia
categorias como: destino turistico, polo turistico, complejo turistico, destino pais, producto
turistico y empresa turistica sin realizar un andlisis del alcance de estos conceptos que si
bien funcionan adecuadamente de manera operativa en la praxis, al integrarlos a

investigaciones tedricas presentan insuficiencias en su construccion epistemologica.
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En este contexto, a juicio de Mufioz de Escalona (2014), uno de los principales problemas
al que ha tenido que hacer frente la investigacion de la economia del turismo, esta
relacionado con la inconsistencia de los conceptos de turismo y de empresa turistica como
nacleo de las actividades del sector; al estar elaboradas estas definiciones sobre la base
de la demanda y no de la oferta productiva ofrecida por la empresa e industria como se
establece en la Teoria Econdmica. Lo que conlleva a calificar como empresa turistica a
casi cualquier entidad en un destino. Esta inconsistencia por transitividad, suele afectar a
las investigaciones en el turismo, al no poder ubicar correctamente las unidades de
andlisis investigativas cuando se trata de trabajos que abarcan por ejemplo, cllsteres
turisticos de magnitud y complejidad variada. Asi, las definiciones de empresa turistica
(Rodriguez y Guisado, 2002) debido a las caracteristicas de transversalidad de la industria
se realizan fundamentalmente ligadas a &mbitos como la legalidad?, al tipo de servicio que
consume el turista y cuota de ingresos entre otras. Temas que suscitan debates y
contradicciones entre los investigadores, instituciones rectoras del turismo y académicos
(anexo 6).

Con el objetivo de ubicar la unidad de analisis de la investigacion para cefiir la légica
investigativa a un concepto de ERNT, se estudian las distintas definiciones de empresa
desde la perspectiva de las teorias que le dieron origen (anexo 7), intersectando las
variables esenciales contenidas en estas con los principales constructos del turismo como
actividad econdmica (anexo 8). Este analisis permite desarrollar la siguiente definicion,
gue si bien no pretende ser una solucién definitiva para el problema teérico de la empresa
turistica, persigue encausar y filtrar el proceso investigativo en el plano epistemolégico:
una empresa relacionada con el negocio del turismo se puede definir como un sistema
socio técnico abierto, con relativa autonomia para establecer sus estrategias y objetivos,
ademas de articular recursos, capacidades y procesos en funcion directa o indirecta de
flujos, atractivos y productos turisticos para obtener ganancias.

Las empresas en clusteres orientados al negocio del turismo, compiten por diversas
metas y motivos a diferencia de la mayoria de las industrias. Es por eso que la

competitividad a nivel de destinos es mas compleja y multifacética que en las

2 1) Ley General del Turismo en Islas Baleares (1999).
2) Ley de Turismo de Andalucia: Art.2.
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organizaciones individuales y estéa limitada por variables lejos del alcance de este, por lo
que autores como Poon (1993) y Haiyu & Qian, (2014) coinciden en que existe la
necesidad de establecer técnicas integrales que permitan extraer informacion oportuna del
entorno para este tipo de entidades.

Con la intencién de analizar estas ideas, en el marco de la investigacion se desarrolla un
estudio bibliométrico y de campo tanto en publicaciones sobre el negocio del turismo como
en empresas de diez destinos paises, donde se evidencia que el turismo es uno de los
sectores con menor tasa de introduccion de la IC a nivel teérico y practico (figura 1.11),
observandose carencia de modelos tedricos adaptables a la diversidad de negocios del

ramo.
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Figura 1.11 Nivel de introduccién de la inteligencia competitiva en el negocio del turismo?

De las inferencias enunciadas se decide en el marco de la investigacién y con el objetivo
de explorar el estado de la IC en la practica a nivel internacional y nacional, estudiar
primero el surgimiento de la necesidad de IC de forma institucional y segundo la aplicacion
de alguna forma de IC a nivel empirico. Se seleccionan tres muestras de estudio: 1) diez
destinos paises, el 70 % de ellos con un alto indice de competitividad* turistica, 2) once

instituciones entre centros de investigacion y empresas mayoristas de inteligencia

3 A partir de investigaciones realizadas por el autor publicadas en “Estudios y perspectivas en turismo” en 2012

4 Foro Econdmico Mundial, Ginebra, Suiza: Travel & Tourism Competitiveness Report 2011-2014
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altamente referenciadas

(cuadros 1.9 y 1.10) y 3) 172 directivos de empresas

relacionadas con el negocio del turismo, de los cuales 106 pertenecen a 52 grupos

empresariales nacionales y 66 a internacionales.

Regién Evento o documento normativo
Unién Europea | Political framework for tourism in Europe (2011)
Francia Dispositif d’Ingénierie Touristique (2003)
China China Tourism Industry Strategy 2020 (2011)
Alemania Politica turistica Alemana vision 2015 (2011)
Espafia 1) | Conferencia Internacional sobre la Medicién y el Andlisis Econémico del
Turismo Regional Donostia - San Sebastian (Espafia), 27 y 28 de octubre
de 2009, 2) Proyecto ITUR Granada, 3) INTELITUR (2009)
Canada Dispositif d’Ingénierie Touristique 2006
Argentina Informe de alianza entre los sectores turisticos de Argentina, Chile y
Chile Espafia: ICOMDEST (2010-2011)
México Informe Secretaria de Turismo de los Estados Unidos Mexicanos (2001-
2006)
Cuba 1) Reporte Diario de Prensa CIDTUR (EAEHT), 2) Boletin Vigilancia
Tecnolégica (CIDTUR Holguin), 3) Observatorio Turistico del MINTUR

Cuadro 1.9 Institucionalizacion de la necesidad de vigilancia tecnoldgica en el turismo

Aproximacion a

Radio de accion

Institucién Modalidad empresas del e
; geografico
turismo
e S Mayorista IC como producto Trasnacional
Group
TCI Research Mayorista IC como producto Trasnacional

IC como funcién y

TOURGUNE
producto

Centro de investigacion

Trasnacional

Business Monitor Mayorista IC como producto Trasnacional
COMLINKS Mayorista IC como producto Trasnacional
PhoCusWright Mayorista IC como producto Trasnacional
MINTEL Mayorista IC como producto Trasnacional
CITIS Centro de investigacion Proceso y producto Destinos
Portugueses
INTELITUR Centro de investigacion Proceso y producto IblzaL(égitlla y
_Communaut_e Apoyo a la toma de decisiones Destinos
virtuelle de veille . S Proceso y producto
o de la administracion publica Franceses
touristique (France)
OoDIT Apoyo a la toma de decisiones Proceso v producto Destinos
FRANCE admaon. publica y privada yp Franceses

Cuadro 1.10 Estudio de empresas del turismo con uso intensivo de la inteligencia

competitiva

29


http://www.firmafrance.com/french-business-export-directory/export-companies/company-showcase.aspx?s=14165
http://www.firmafrance.com/french-business-export-directory/export-companies/company-showcase.aspx?s=14165

Del andlisis en la investigacion, se infieren tres patrones con relacion a la utilizacion de la
IC en ERNT: I) el inicio de la necesidad institucional de explorar el entorno mediante
técnicas de VT se puede ubicar alrededor del afio 2001 siendo los destinos franceses y
canadienses pioneros en este sentido; sin embargo, es a partir de 2008 donde se percibe
una eclosion de documentos normativos emitidos por administraciones publicas de los 10
destinos turisticos mas competitivos del mundo, Il) en el ramo predomina la obtencion de
informacion de inteligencia fundamentalmente como producto y su aplicacibn empirica
estd dada sobre todo en forma de VT, hecho que se cristaliza en el auge de los
observatorios turisticos integrados a ministerios u otras entidades gubernamentales. En
este sentido, segun el estudio se puede afirmar que las empresas mayoristas de
inteligencia aumentan la cobertura de reportes para sector del turismo alrededor del afio
2011, Ill) existen carencias modelos con bases tedrico-metodologicas que sirvan de
referencia para la aplicacion de la IC en pequefias, medianas y grandes del sector donde
el 96 % de los directivos encuestados entrevistados en el marco de la investigacion otorga
una elevada importancia al estudio del entorno para la toma de decisiones, el 84 % refiere
la necesidad de que la informacion recabada sea oportuna; sin embargo, solo el 4 %
expone que aplica la IC en su entidad en algun tipo de forma procedimental,
fundamentalmente mediante el estudio de noticias del sector y del comportamiento de
competidores cercanos de manera empirica, por ultimo un 7% refiere que aunque no
cuenta con metodologias de IC, obtiene reportes de informacion desde empresas

especializadas o de organizaciones de la administracion publica.

Aungue han aumentado los estudios que relacionan a la IC y el turismo; segun Faust y
Gadotti (2011) todavia existe poco conocimiento sobre el tema. Se han constatado
ejemplos positivos de aplicaciones parciales, descritos en redes hoteleras brasilefias en
2011 y en Costa del Sol (Espafia), para la dinamizacién del destino entre 2012 y 2013
junto a debates y proyectos en eventos internacionales del sector, donde se ha reconocido
la necesidad de aplicacion en cadenas y pymes para potenciar procesos de servicios, de
negocios, productivos, de I+D+i y lograr marcos de transferencia de tecnologias

satisfactorios que favorezcan las decisiones eficaces.
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1.3.2 Una mirada desde la investigacion a entidades del sector turistico cubano
Existe consenso en que la inteligencia en el contexto de las organizaciones cubanas, se
introduce aproximadamente entre los afios 1992-93, bajo el enfoque de grupos de
investigadores esparfioles sobre el tema y en funcién de la biotecnologia y la industria
médico-farmacéutica. El hecho tiene lugar debido a las gestiones de la Consultoria
BIOMUNDI -BIOTEC en 1992 (Orozco Silva, 2000; Mas Basnuevo, 2005).

Desde entonces se han desarrollado diversas investigaciones sobre el tema en el pais,
donde en contradiccién con las amplias necesidades de desarrollo en materia econémica,
se percibe una lenta latencia en su absorcion por gran parte de las empresas cubanas e
inclusive en organizaciones generadoras de conocimiento, lo que se puede palpar en la
escasez de publicaciones de autores cubanos en revistas nacionales e internacionales y
en las aseveraciones de autores como Mulet Concepcién (2009), con relacion al
insuficiente tratamiento de la inteligencia empresarial y su aplicacion como sistema de
trabajo de la administracién, esta insuficiencia también se manifiesta con relacion a la IC.
La IC ha sido utilizada en Cuba en los sectores de la biotecnologia, el petrolifero, las
comunicaciones e incluso el transporte. Su proyecciéon ha estado enfocada y limitada
sobre todo a estudiar las dimensiones tecnoldgicas de la competencia, hecho que se ha
acentuado a partir del intento hacer mas competitiva y sostenible a la economia cubana. El
pais ha emprendido diversos procesos de rectificacion de errores debido a los problemas
en la gestion econ6mica y en la actualidad se encuentra inmerso en una
reconceptualizacion de politicas, que persiguen la dinamizacion econémica, cuyos inicios
pueden ubicarse fundamentalmente en el discurso de Raul Castro Ruz el 26 de Julio del
2009 y en los Lineamientos de la Politica econdmica y Social del Partido (2011) que
permanecen en estado de implementaciéon. ElI Ministerio del Turismo (MINTUR) como
parte de la actualizacidbn econ6mica se encuentra en un estado de entropia creativa para
la mejora estructural de procesos y métodos de trabajo. Durante el periodo de la
investigacion doctoral, se perciben tres estadios con relacion a la aceptacion del tema en
empresas del sector:

El sector posee diversos problemas entre los que se pueden citar: I) limitaciones en el
conocimiento de trabajadores e investigadores del turismo acerca de la estrategia

corporativa general y la no formulacion explicita o falta de compartimentacion a nivel
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organizacional de estrategias competitivas genéricas, 1) el desconocimiento de la
importancia de la gestion del conocimiento y la informacion para la toma de decisiones y
una lenta absorcion de las TIC, con relacibn a organizaciones de destinos foraneos
(Batista Matamoros, 2011).

Esta lentitud ha minado la eficacia de la toma de decisiones, lo cual ha limitado la
capacidad de comercializacién, aspecto del cual se pueden ubicar tomando como punto
de referencia el periodo 2009-2011 factores como: I) la existencia de destinos turisticos
cubanos poco comercializados y débilmente posicionados a nivel internacional, II) pobre
identificacion de necesidades clave, Ill) lenta respuesta al llamado banco de problemas del
MINTUR, las investigaciones frecuentemente se duplican y carecen en su mayoria de
enfoques sistémicos y sistematicos, este problema se mantiene latente incluso 12 afios
después de su deteccion (Escalona, 2010), 1V) la competitividad carece de un enfoque
integral y estratégico, siendo asumida por las investigaciones solo desde la perspectiva del
objeto investigado (Batista Matamoros, 2011). V) la variedad de investigaciones
relacionadas con la formulacion de estrategias no poseen una vision integral y se enfocan
en el area objeto de estudio dentro del destino turistico (Escalona, 2010 y otros).
Consistentemente con la apertura econémica y la busqueda explicita de una base
productiva mas competitiva, se puede decir que existe en el pais la necesidad de aplicar la
gestién del conocimiento y la inteligencia de la empresa, lo que se puede observar en
bases normativas como el decreto ley No. 281 del Consejo de Ministros de la Republica de
Cuba, articulos 95, 516, 517, 518, 583, 653 y el 659 en especial; junto a los Lineamientos
de la Politica econémica y Social del Partido y la Revolucion, capitulo IX lineamientos
257y 258 y el Decreto-Ley No. 320 de abril de 2014 modificativo del decreto-ley no. 252
“sobre la continuidad y el fortalecimiento del sistema de direccion y gestion empresarial

cubano” articulos 64 y 68 donde se aborda el tema directamente.
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Conclusiones parciales

1) La IC es una especialidad en el campo de la Direccion Estratégica que surge como
respuesta a la creciente complejidad e incertidumbre del entorno, la ubicacion de la
informacion como activo critico para la toma de decisiones y la necesidad de las
organizaciones de disminuir las asimetrias de la informacion que limitan su desempefio.

2) Los estudios de IC se han desarrollado desde cuatro perspectivas fundamentales, la
Direccion Estratégica, las Ciencias de la Informacion, la Economia y el Marketing. Las
mayores contribuciones de la gestion de IC encontradas en la literatura se relacionan con
la planificacion, la innovacion y la competitividad para: ) generar ventaja competitiva, 11)
formular y ajustar estrategias, Ill) tomar decisiones eficaces, V) realizar los objetivos de la
organizacioén, V) detectar y eliminar puntos ciegos competitivos.

3) En los inicios de la investigacién se detectan carencias de modelos que expliqguen a
nivel tedrico la gestibn de la IC en ERNT. Los enfoques y modelos no abordan
equilibradamente en su composicién, los componentes, relaciones estructura vy
comportamiento de los SGIC, apreciandose poco desarrollo sobre estos problemas por
parte de la comunidad cientifica especializada en el tema, que sin embargo los considera
importantes por su influencia en el disefio, operacion, reaccion y respuesta de este tipo de
tecnologias y las limitaciones que generan en su caracter sistémico.

4) La insuficiente introduccion de la IC tanto a nivel teérico como practico en ERNT, es un
hecho que entra en contradiccion con la necesidad de los decisores del turismo
consultados, acerca de contar con métodos Utiles para la obtencién de informacion
oportuna del entorno que permitan potenciar la eficacia de las decisiones.

5) La gestién de IC se puede analizar a través de dos componentes dinamicos de gestion,
uno de articulaciébn de procesos y otro de comportamiento del sistema, que permiten
ademas conformar una vision sistémica de los factores que se interrelacionan en un SGIC
durante su operacion.

6) Las limitantes detectadas en los planos tedrico, metodoldgico y practico, asi como el
estudio de la historia, evolucion y la estructuracién de la gestion de IC, generan las
condiciones 6ptimas para dar respuesta a las contradicciones detectadas durante las
etapas de preconcepcion tecnoldgica, el problema cientifico, la hipotesis general, asi como

objetivos y supuestos en los que se basa la presente investigacion.
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2

TECNOLOGIA PARA LA GESTION DE LA INTELIGENCIA
COMPETITIVA EN EMPRESAS RELACIONADAS CON EL
NEGOCIO DEL TURISMO



CAPITULO Il. TECNOLOGIA PARA LA GESTION DE LA INTELIGENCIA COMPETITI-
VA EN EMPRESAS RELACIONADAS CON EL NEGOCIO DEL TURISMO

Desde los albores de la humanidad, las tecnologias y sus diversas aplicaciones han
marcado de manera gradual aristas de la evolucion social, econdmica, politica y los
impactos sobre el medio ambiente. En el marco de la investigacion, se utiliza el término
tecnologia como un conjunto de saberes que permiten dar solucion a determinados
problemas de la realidad a través métodos y herramientas integrados de manera coheren-
te (Ronda Pupo, 2003). En este caso para gestionar las contradicciones epistemologicas y
practicas que motivan la tesis, se propone un modelo en el plano tedrico, que se hace
funcional mediante un procedimiento general, estructurado por cuatro fases y siete etapas,
las cuales se implementan mediante procedimientos modulares especificos.

Los elementos medulares tratados en el capitulo, se derivan del analisis realizado en el
marco teorico practico referencial (figura 2.1). La construccion metodoldgica de la
propuesta tedrica y procedimental presenta en lo fundamental elementos funcionalistas,
constructivistas y estructuralistas con el objetivo de abordar la solucién al problema
cientifico mediante un equilibrio entre lo complejo, general, inter y transdisciplinario y lo

empirico, racional, particular.

concepcion de la tecnologia cia competitiva en ERNT

2.1 Esquema metodoldgico para la 2.2 El modelo para la gestion de la inteligen-
: v' Componentes y momentos del modelo

Argumentacion y antecedentes

Supuestos y objetivos
Principios organizadores

Medio ambiente y fronteras

INENRNEN

2.3 Procedimiento para la gestion de la inte-
ligencia competitiva en ERNT

2.4 Andlisis de relaciones esenciales

presentes en el modelo e e L
v R . . . Fase II: Planificacion, recabado y verificacién
Analisis Factorial Confirmatorio de . L,
de datos e informacion

componente del modelo e ) L., .
P <:l Fase lll: Analisis y diseminacion de informa-

Fase I: Gestacion preliminar

v" Anilisis de la influencia de los com- cién
i

ponentes enddgenos y exdgenos del .. ‘s
modelo en el Idex Fase IV: Evaluacion y reestructuracion

Figura 2.1 Estructura del capitulo
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2.1 Esquema metodoldgico para la concepcién de la tecnologia

La construccion de la tecnologia que se propone, esta cimentada en el estudio del estado
del arte y de la practica de la gestidon de la IC como especialidad emergente en los campos
de la Direccion Estratégica y la Gestion del Conocimiento, asi como en la posibilidad de su
utilizacion para el apoyo a la toma de decisiones en ERNT. Con este fin se lleva a cabo un
estudio tedrico sobre el tema, con el objetivo de localizar modelos y enfoques como
referentes epistemologicos, metodologicos y practicos para el desarrollo de la investiga-
cion. También son utiles las relaciones sostenidas durante el proceso investigativo con
expertos en el &mbito del turismo y del tema objeto de estudio (la IC); asi como investiga-
ciones desarrolladas por el autor a partir del aiio 2003 en el campo de las Ciencias de la
Informacidn, la informatica y la Gestion Empresarial.

Se persigue desarrollar un sistema de gestidn de inteligencia competitiva (SGIC) que
integre las mejores practicas y que posea la suficiente flexibilidad para insertarse los
modelos de gestion y cultura organizacional de las empresas donde se aplique. En este
sentido para su implantacion se hace necesario sensibilizar al apice estratégico y
trabajadores de la entidad con la importancia del uso de la gestién de la informacion vy el
conocimiento como activos criticos para potenciar los resultados empresariales; también
es perentorio estimular valores como la proactividad, la creatividad, la colaboracion, la
flexibilidad ante el cambio y el acceso transparente y seguro a la informacién. Para
analizar el estado de estas variables en la primera fase de la propuesta procedimental se

ofrecen los items 3,11-13 del instrumento plasmado en el anexo 13.

El medio ambiente y fronteras de la tecnologia propuesta se enmarcan en organizaciones
alineadas estratégica, econdémica y socialmente con los limites establecidos por el negocio
del turismo a través de los flujos turisticos. Quedan delimitadas, las entidades que no
cumplan con esta condicién. Es oportuno adicionar que debido al fenémeno de transversa-
lidad en el tejido empresarial del turismo, durante el proceso de gestacion tecnolégica se
planifican y crean condiciones, para que tanto la propuesta tedrica como su proyeccion en
la practica se apliquen a distintos tipos de negocios privados o estatales, considerando

tanto los de gran calado como a las pequefas y medianas empresas (PYMES).
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Los principios organizadores que estructuran la propuesta tecnoldgica se dividen en
generales y tedrico-metodoldgicos (figura 2.2). Estos cristalizan funciones deseadas tanto
en la fase de disefio como en la operacion del SGIC tales como: la creativa, organizativa,
integradora, reguladora asi como las de planificacion, organizacion, liderazgo y cualidades
como la eficiencia y la eficacia. El caracter heuristico, guarda relacion con la necesidad de
qgue el procedimiento genere las condiciones para aprovechar y articular el conocimiento
retrospectivo producto de la experiencia de los miembros de las ERNT para solucionar
problemas en contextos de aplicacion determinados y potenciales de cara al futuro. Entre
los principios tedricos metodoldgicos destacan la flexibilidad y modularidad como lineas
para el disefio de procedimientos especificos que sean viables ante la demanda de un
flujo de trabajo no lineal y que a la vez se integren de manera organica, l6gica y coherente
con un procedimiento general dentro del cual generen sinergias que contribuyan con el

cumplimiento de los objetivos del SGIC.

Principios
organizadores

Tedricos metodoldgicos
S S

7 o~ I e

Caracter sistémico Caracter heuristico
A
S—~~" . S——~
Caracter eficiente
N, S~ o~
. e Flexibiliad y

Caracter cientifico moduralidad

S—" S——+~

7~ o~ _/_\

) 7 ~ Retroalimentacién
Caracter proactivo . oy
Caracter eficaz sistematica
S— " S——"
—
/L _/_\
Caracter Orientada a
integrador resultados
S— " Se—r

Figura 2.2 Principios organizadores de la propuesta tecnolégica
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2.2 Modelo para la gestion de la inteligencia competitiva en empresas relacionadas
con el negocio del turismo

La IC esta concebida para apoyar a las entidades, equilibrando a su favor la relacion que
existe entre las necesidades del sistema organizacional y los eventos que produce el
entorno. Este es uno de los méviles que se persigue con el disefio del modelo, al conectar
el desemperfio y la estrategia de las ERNT con el medio externo y los eventos que este
plantea (Hambrick, 1982; Porter, 2011; Fleisher y Bensoussan, 2014), para aprovechar: )
las oportunidades que puedan ser utilizadas para ganar en ventaja competitiva y Il) las
condiciones o eventos que amenacen la vida de la organizacién o su desempefio (Herring
y Leavitt, 2011), mediante una perspectiva que condense las practicas mas idoneas
observadas en los planos teorico y practico.

Se pretende suplir brechas identificadas en modelos consultados para las tematicas que
ocupan la investigacion, donde destacan: I) la carencia de métodos sustentados tedrica-
mente que expliquen y aborden la gestion de IC en empresas relacionadas con el negocio
del turismo, Il) problemas con relacion al desarrollo de un abordaje sistémico de los SGIC,
gue permita incorporar y articular de manera integral los procesos de los mismos, su
estructura y dimensiones, Ill) dar respuesta a necesidades de directivos de las ERNT de
contar con herramientas para la obtencién de informacion del entorno de forma oportuna y
gue coadyuven con potenciar las decisiones eficaces.

Basado en el analisis tedrico realizado en la investigacion, se propone un modelo que
cristaliza la gestidon de la IC, mostrando las interacciones que se producen entre las ERNT
y el entorno durante el proceso de capitalizacién de la informacién y el conocimiento
(figura 2.3). En el modelo se entiende al conjunto de procesos y componentes que
interactdan en la gestién de IC, como un sistema que aprende e incorpora conocimiento a
la realidad de la organizacion a través de: I) momentos de gestacion-reestructuracion en
los que se acometen cambios a nivel estructural de acuerdo a las necesidades del SGIC y
de la organizacion en general, 1I) momentos de planificacion-recabado-verificacion de
acuerdo a las necesidades organizacionales (descubiertas 0 no), asi como las surgidas a
través de la vigilancia del entorno y dinamica de trabajo la entidad; Ill) momentos de
analisis contextual-diseminacion selectiva de informacién y por ultimo IV) momentos de

ajuste y reestructuracion.
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En la dindmica de operacion del modelo intervienen tres macro-componentes fundamenta-

les relativos a las ERNT:

1) El entorno, que esta basado en el disefio de estructura de la industria propuesto por
Porter (1986, 2008, 2011) y que se puede dividir en dos dimensiones: I) el macroentorno
con manifestaciones en lo relativo a dimensiones tecnolégicas, legales, politicas, ecoldgi-
cas, sociales y Il) el microentorno donde se desarrolla la actividad del mercado y que
emite manifestaciones con relacion a clientes, proveedores, competidores, servicios,

productos asi como las relaciones entre estos.

2) El SGIC, que incorpora las manifestaciones provenientes del exterior e interior la
entidad a través de dos interfaces sensoras compuestas por personas, tecnologias y
recursos de apoyo para acceder a las fuentes de informacion seleccionadas. La interfaz
externa de cara al entorno, modula los procesos de vigilancia tecnolégica y recabado
activo de informacién del macroentorno, microentorno, asi como de la relacion que se
establece entre estos y la entidad objeto de aplicacion, ademas de otra interna que

retroalimenta al SGIC con informacién de la eficacia de las decisiones.

3) El estado de las decisiones y su nivel de eficacia a partir de las proposiciones decisio-

nales e informacion basada en el conocimiento ofertadas por el SGIC.

De esta manera, las entradas del SGIC se pueden clasificar en: |) categorias producto de
las manifestaciones del entorno como los grupos estratégicos (GE) y sus estrategias de
desarrollo competitivo (EDC), recursos y capacidades de la sociedad (RCS), Il) intentos
estratégicos, objetivos, politicas y necesidades organizacionales, 1ll) métricas generadas
por el SGIC a partir de sus necesidades internas de trabajo, 1V) métricas relativas a las
decisiones y su influencia en los resultados empresariales. Las salidas estan materializa-
das en respuestas a necesidades de informacion para mejorar la eficacia de las decisiones
ejercidas en procesos estratégicos, tacticos y operativos, evidenciadas a través de
elementos como lineas de [+D+i, la potenciacion de indicadores en el plano econdémico-

financiero y comercial, asi como la minimizacion de riesgos.

El sistema posee un bucle de retroalimentacion continua que permite modular los

procesos tecnoldgicos con el propésito de lograr un desempefio superior para realizar los
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distintos objetivos. En el modelo se persigue integrar y alinear de forma coherente y
organica los componentes del SGIC:

I- Componentes dinamicos de gestion de comportamiento del SGIC (CDGCS): que
influyen en el SGIC a partir de nivel de estrés que se genere por la proporcion de los
impactos entre las dimensiones externas e internas, elemento que se analiza a traves del
indice de dinamizacion del sistema (ldn) cuyo estado se correlaciona con el periodo de
monitoreo de los distintos procesos a través de la negociacion e influencia del coordinador
de IC en cada uno de los momentos procedimentales. Los CDGCS se clasifican en: a)
ofensivos para la generacion de ventaja competitiva, adaptativa y mejora de la organiza-
cién, b) relacional para la creacién proactiva redes de colaboracion hacia el exterior e
interior de la entidad con vistas a lograr una utilizacion 6ptima y abierta de los recursos de
informacion y conocimiento, c) defensivo para vigilar y detectar las manifestaciones del
entorno que puedan influir directa o indirectamente en el ciclo de vida y desempefio de la
organizacién, este componente incluye el desarrollo de acciones de alerta temprana y

contramedidas.

[I- Componentes dinamicos de gestion de articulacion de procesos (CDGAP) que se
proyectan en los procesos del ciclo de IC y se clasifican en: a) el componente configura-
cional, donde a partir de la extraccion de visiones y expectativas de expertos y actores del
negocio en el ambito externo e interno y el grupo de trabajo de IC, se generan propuestas
de alternativas decisionales basadas en la experiencia e inteligencia humanas, b) el
gerencial donde se llevan a cabo acciones de planificacion y recalibracion del SGIC y el c)
distributivo donde se fija como objetivo lograr procesos de diseminacion selectiva de

informacion de manera oportuna.

Asi, se logran articular y estructurar con un enfoque sistémico para la gestién de la IC los

siguientes factores:

1) Recursos y tecnologias para el establecimiento de marcos presupuestarios, lineas

procedimentales y bases de automatizacion total o parcial.

2) Organizacionales para organizar la actividad en coherencia con las politicas, estrate-

gias, necesidades y competencias tanto a nivel general como individual.
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3) Informacionales para la creacidn, establecimiento y coordinacion de espacios para el
intercambio de informacion en los que se armonice el trabajo con los flujos de informacion
tanto en uso como asentada; utilizandose las capacidades de los usuarios de la informa-

cion para la mejora de la actividad de IC.

Los componentes dindmicos de gestidn intervienen en las cuatro fases del macroproceso
tecnoldgico, de las cuales la primera se denomina Gestacion Preliminar y tiene un papel
creador-regulador, debido a que en este estadio se implantan o actualizan los elementos
necesarios para poner en marcha el proceso de gestion de IC. La segunda es la fase de
Planificacion, recabado y verificacion de la informacion de IC, que contiene dos momentos
fundamentales, uno de planificacion, captura y tratamiento de datos e informacion y otro
de validacion de los mismos que son ademas, normalizados y hechos congruentes a nivel

de sistema para poder ser integrados y analizados.

La tercera fase denominada de Analisis y diseminacion de informacion, persigue aplicar
métodos analiticos para generar informacion de IC; asi como la construccion y disemina-
cion de reportes para ofertar propuestas, tendencias, inferencias, escenarios que
agreguen valor al negocio a través del desarrollo de lineas de 1+D+i, la potenciacion de los
resultados empresariales y la minimizacion de riesgos en las dimensiones organizacional,
informacional (informacion en flujo y asentada) y del mercado en que participa la entidad.
Contiene un momento pasivo colector que persigue condensar el conocimiento del
negocio tanto a partir de la historia de la organizaciéon desde el punto de vista contextual,
dos momentos en los que se explora tanto el macroentorno como el microentorno
utilizandose como eje a los grupos estratégicos, un cuarto momento de analisis de
contrainteligencia y un quinto en que se da respuesta a tareas de inteligencia bajo
demanda. En la cuarta y ultima fase de “Evaluacién y Reestructuracion del SGIC”, se
analiza el cumplimiento de los objetivos del sistema a través de indicadores y resultados.
En este estadio procedimental juega un papel fundamental el indice de decisiones
eficaces como elemento modulador del desempefio del SGIC, que aunque es analizado
durante todo el proceso de IC, es evaluado en esta fase de forma general segun su

comportamiento evolutivo durante el completamiento de los bucles de trabajo del SGIC.
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2.3 Procedimiento para la gestién de la inteligencia competitiva en empresas relacionadas

con el negocio del turismo

Si bien se puede asumir el entorno desde un punto de vista cognitivo, estructural o de
alguna otra perspectiva; la elevada complejidad tipoldégica de manifestaciones impide
prefijar métodos de analisis para cada situacion. Es por ello que se hace énfasis en
elementos cualitativos que permitan lidiar con la incertidumbre, como las caracteristicas y
capacidades de los analistas, la arquitectura de la gestién de la informacion, las particula-
ridades de cada entidad y la diversidad de proposiciones con respecto a determinados
tépicos en vez de las soluciones preconcebidas. Teniendo en cuenta lo antes expuesto y
sobre la base del modelo propuesto se desarrolla, un procedimiento general para
gestionar la IC (figuras 2.4, 2.5 y cuadro 2.1) en ERNT compuesto por procedimientos
modulares especificos (PME) y un sistema de indicadores producto del analisis teorico y
cuya importancia se evaliua mediante la consulta a expertos (figura 2.6), con el fin de dotar
a los decisores de una herramienta, para la construccién y seleccion de alternativas
decisionales eficaces en relacién con la dinamica del entorno en general y dentro de este

al cluster turistico al cual esté integrada la organizacién en particular.

El mismo esta estructurado en cuatro fases, siete etapas y diez pasos con una descrip-
cion cualitativa y una cuantitativa, asi como métodos y herramientas, que integran las
mejores practicas observadas en la literatura académica, en la practica y segun necesida-
des surgidas en el proceso investigativo. La primera fase se denomina gestacion prelimi-
nar Yy tiene como objetivo crear las condiciones para desarrollar la actividad del SGIC, la
segunda fase esta relacionada con la planificacion, el recabado y la verificacion de la
informacion, en ella ocurre un proceso de transformacion de las necesidades de informa-
cion del sistema organizacional en tareas de inteligencia, que son luego organizadas y
utilizadas para desarrollar el proceso de analisis que tiene lugar en la tercera fase, donde
ademas Analisis contextual de la organizacion, se desarrolla un analisis contextual de la
organizacion, se realiza un analisis del macroentorno, se estructuran y analizan los
competidores por grupos estratégicos y se lleva a cabo un analisis de contrainteligencia.
En la cuarta fase se analizan las condiciones para mejorar y ajustar la operacion del SGIC

con relacion a las decisiones y resultados empresariales.
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Fase I. Gestacion preliminar

Etapa 1. Verificacion o creacion de condiciones bésicas
Paso 1. Aplicacion de las bases para la instalacion del SGIC
Paso 2. Capacitacion y organizacion del equipo de gestion

|

Fase Il. Planificacion, recabado y verificacion de datos e informacion
Etapa 2. Planificacion

Paso 3. Definicion de tareas de inteligencia y proyeccion de las acciones
Etapa 3. Recabado y verificacion de datos e informacion

Paso 4. Recabado, normalizacidén y procesamiento de datos e informacion
Paso 5. Analisis de la fiabilidad y pertinencia de la informacion

\ 4

v

Fase lll. Andlisis y diseminacion de informacion

Etapa 4. Proceso de andlisis

Paso 6. Aprendizaje y estructuracion del modelo de negocio en el turismo
Tarea 1. Analisis contextual de la organizacién

Tarea 2. Analisis del macroentorno

Tarea 3. Analisis de los grupos estratégicos del negocio

Tarea 4. Analisis de contrainteligencia

Tarea 5. Analisis de informacion por tarea de inteligencia

Etapa 5. Consolidacion y diseminacion selectiva de la informacion
Paso 7. Consolidacion de reportes y almacenado de la informacion
Paso 8. Diseminacion selectiva de la informacion

' 3

4

Fase IV. Evaluacién y reestructuracion

Etapa 6. Valoracion integral

——| Paso 9. Evaluacion del impacto en la eficacia de las decisiones y resultados empre-
sariales

Etapa 7. Ajuste del sistema

Paso 10. Propuesta de estrategias de reestructuracion y mejora

Figura 2.4 Procedimiento general para la gestion de la inteligencia competitiva en

empresas relacionadas con el negocio del turismo
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Figura 2.5 Flujograma del procedimiento general para la gestion de la inteligencia
competitiva en empresas relacionadas con el negocio del turismo



Indicador Gestacion
Fasel

Irem: indice de reconocimiento de mercados emergentes

Idex: indice de decisiones eficaces Faselll

Nfb: indice de fiabilidad de la informacion

Np: indice pertinencia de la informacién

Ipex: indice de penetracién externa

Cin : indice de capacidad innovadora

Cas: Capacidad de analisis del sistema

Eic: Eficiencia en la capacidad de analisis Analisis

Idri: indice de desarrollo de redes internas Fase lll

Idre: indice de desarrollo de redes sociales externas

Idok : Incidencias en las dimensiones organizacionales

ldmk: Incidencias en las dimensiones del mercado

Idik : Incidencias en las dimensiones informacionales

irc: indice de reconocimiento de nuevos competidores y tecnologias

Idn: indice de dinamizacién del SGIC Ajuste

Idt: indice de andlisis de debilidades
Ift: indice de analisis de fortalezas

lot: indice de andlisis de oportunidades

lat: indice de analisis de amenazas

Analisis de la factibilidad de aplicacién del SGIC
Figura 2.6 Sistema de indicadores y su intervencién segun la dimensién y las fases que componen el procedimiento propuesto
(continua en los anexos 10y 11)




2.3.1 Fase |. Gestacion preliminar

Etapa 1. Verificacion o creacion de condiciones béasicas

Objetivo: Decidir la instalacion o actualizacion del SGIC y crear las condiciones para su

operacion

Paso 1. Aplicacion de las bases para la instalacion del SGIC

Las bases para la instalacion del SGIC (cuyo desarrollo se muestra en el flujograma de la

figura 2.7 y se amplian en los instrumentos de los anexos 12 y 13) constituyen un

procedimiento que permite generar las condiciones en los planos organizacional, tecnol6-

gico y desde el punto de vista de la gestion del conocimiento para garantizar la operabili-

dad del SGIC; las mismas deben ser introducidas mediante la designacion de un coordi-

nador general de ICY, trabajador con conocimiento de los procesos del negocio y con

capacidad de influencia a nivel estratégico en la entidad.

I-Introduccion de la IC en

(Ver anexos 12,13y 14)

II- Establecer marco estra-

la organizacion —|

1- Introducir la IC en la organizacion

2- Analizar la factibilidad de aplicar un SGIC

3- Formular el estado deseado con relacién al SGIC

4- Caracterizar a la entidad (instrumento del anexo 12.1)
5- Analizar la cadena de valor segln procesos estratégi-
cos, clave y de apoyo vy su vinculacién con el SGIC

tégico para la operacién [*
del SGIC

A 4

IlI-Disefio tedrico practico

el contexto de la organi-
zacion

1- Identificar los decisores del negocio por procesosy su
relaciéon con el SGIC

2-Declarar las politicas para integrar funcionalmente el
trabajo del SGIC con el de la empresa

3- Declarar las relaciones de cooperacion intelectual pri-
marias en los dmbitos internos y externos (entidad-
sociedad)

e instalaciéon del SGIC en e

1-Disefar el cronograma de conformacion del SGIC
2-Formular recursos humanos, tecnolégicos y financieros
necesarios de acuerdo a las caracteristicas de la organiza-
cion y estado deseado con relacidn al SGIC

3-Instalar el SGIC vy realizar la primera corrida en concor-
dancia con el cronograma propuesto

Figura 2.7 Bases para la instalacion del SGIC

IA través de las técnicas investigativas se pudo constatar el nombramiento de gestor o coordinador general

como una practica comun en las instituciones que aplican la IC
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De esta manera los miembros que componen el apice estratégico y los integrantes del
grupo de gestion de IC, nucleados a partir de las acciones del coordinador propuesto,

optaran en un primer momento por:

1. Introducir o incrementar el nivel de conocimiento sobre la IC en la organizacion,
donde mediante técnicas de trabajo de grupo se debe constatar si existe una cultura
relativa a temas como la IC, inteligencia de empresas y la gestion del conocimiento en
general. Se ponderaran las ventajas y desventajas de aplicar el SGIC a partir de las
necesidades de la organizacion, sus recursos Yy situacion financiera; estos elementos
conllevaran a establecer un estado deseado en la organizacion para con el SGIC, lo que
permitird generar una vision compartida acerca del mismo y por tanto las condiciones para
crear sinergias en cuanto a su operacion. Lo anteriormente expuesto influird sobre el nivel
de complejidad y sofisticacion del SGIC, que estara dado por la necesidad sistémica
establecida de acuerdo a la tipologia estructural, presupuesto y estado de la organizacién
en el momento de aplicacién procedimental, asi como la proactividad de los diferentes
componentes organizacionales en cuanto a lograr una mejora en la eficacia de las
decisiones, el incremento de la ventaja competitiva y la disminucion de condiciones o
eventos que amenacen la vida de la organizacion y su desempefio.

2. Generar las condiciones estratégicas para operar el SGIC y establecer una relacién
funcional entre las &reas, los actores del apice estratégico, la estrategia general de la
entidad y las estructuras de gestion del conocimiento formal e informal, para fomentar
condiciones de cooperacion con factores externos a la organizacibn como centros de
I+D+i y universidades que potencien la produccion, transferencia y puesta en valor del
conocimiento de servicios, productos, procesos, estrategias y decisiones en general. El
instrumento del anexo 12 constituye una guia para evaluar el estado de las bases para la
gestion de IC en la organizacién. En caso de que las puntuaciones de los items evaluados
oscilen entre 0,1 y 0,3 se debe replantear si es viable aplicar el SGIC en la entidad, de ser
afirmativa la respuesta se renegociaran las condiciones para la implantacion del mismo, de
manera que sea funcional con la estructura de la gestion del conocimiento (GC) formal (si

existe un plan de GC) o informal en la organizacién.
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3. Disenar, evaluar y temporizar las actividades necesarias para articular los recursos
humanos, tecnologicos y financieros para la operacion del SGIC, donde se verificara la
operatividad del mismo a través de una corrida de prueba del sistema. Se recomienda
estructurar el cronograma en forma de proyecto y utilizar tecnologias de la informacion y
las comunicaciones que permitan elevar la productividad e integrarse con métodos de
comunicacién existentes en la organizacion, como el software Microsoft Project o sistemas
de gestion de contenidos como Joomla, Odoo, Drupal o PhpNuke, preferentemente de

cbdigo abierto.

Métodos y herramientas: Bases para la instalacion del SGIC mostradas en la figura 2.7,
ampliadas en el anexo 11 y verificadas con los instrumentos de los anexos 12 y 13.

Paso 2. Capacitacion y organizacion del equipo de gestion

Para mejorar la operacién del SGIC, se seleccionan analistas internos y externos; lo que
permite utilizar la fuerza de trabajo y el conocimiento tanto del medio de la empresa como
en relacién con toda la sociedad y contribuir con potenciar factores como la innovacion y la
generacion de spin off en estrategias, productos y servicios. Para la definicion del grupo de
gestion de IC, se utiliza el instrumento del anexo 14 mediante el cual se determinan
expertos y actores externos e internos conocedores del modelo de negocio o con
reconocimiento en &reas de interés relacionadas con el mismo.

Segun Fleisher (2011), es importante seleccionar personal con un nivel cultural elevado y
alta capacidad de analisis, que sean actualizados con elementos de competencias
comunicativas, liderazgo y en materias, estadisticas, informatica, psicologia, ciencias de la
informacion (dentro de estas es imprescindible la informetria con técnicas bibliométricas y
cibermétricas para el recabado y configuracion de categorias de informacion a partir de
fuentes digitales e internet) y empresariales en general. El periodo de capacitacion y
actualizacion, debe ser asumido como un proceso ciclico y de mejora, en el que se actda
sobre la experiencia y el conocimiento previo de personas escogidas por sus capacidades
y aptitudes, es importante que se comprenda el contexto de la organizacion, sus valores
estratégicos, objeto social y alcance en el micro y macro entorno.

Métodos y herramientas: Instrumento para la exploraciéon e inventariado de expertos y

actores del negocio del anexo 14.
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2.3.2 Fase Il. Planificacion, recabado y verificacion de la informacion

Etapa Il. Planificacion

Objetivo: proyectar las acciones de recabado, integracion y comunicacion para cumplir
con las tareas de inteligencia

Paso 3. Definicidn de tareas de inteligencia y proyeccion de las acciones

La planificacion del SGIC es un proceso continuo que estructura, las fuentes, los respon-
sables y modos para recabar la informacion en correlacion con la situacion de estrés del
sistema, de acuerdo a la relacion que se establece entre las condiciones y manifestacio-
nes del ambiente externo y las necesidades internas, elementos que se materializan en el
indice de dinamizacion del SGIC (Idn) cuya expresién se describe en los anexos 11y 12.
Si el ldn alcanza una puntuacién entre 60 y 100 el SGIC transitara por estados de
comportamiento de alto estrés, que se correlacionara con la aceleracion de los procesos
en las distintas fases, lo que producird un aumento de la de periodicidad de monitoreo,
esta tarea debe desarrollarse por el coordinador general de IC, el apoyado por el equipo
de trabajo, guiado por el procedimiento de la figura 2.8 y los elementos mostrados en el

cuadro 2.1 organizara este proceso.

I-Definicion de las tareas de 1-Calculo, analisis y comunicacidon del Idn

inteligencia (TI) 2-Extraer necesidades de informacidn por procesos (instru-

—

mentos de los anexos 14, 15 y cuadro 2.2)
3-Reformular de manera explicita las necesidades de informa-
cién en tareas de inteligencia (TI)

II-Definicién del plan de ac- 4-Agrupar las Tl segun su nivel de importancia (Ni)

cion para recabar informa-

A

cion 1- Analizar fuentes de informacidn

2-Proyectar tiempo estimado de solucidn, recursos, capaci-

Ill-Integracién y comunica- dades y relaciones necesarias para recabar informacion por Tl

3-Disefiar y elaborar plan de accién de recabado

ciéon de plan de accién

Figura 2.8 Procedimiento para la planificacion de la gestion de inteligencia competitiva

El PME para la planificacion de la gestion de IC esta orientado tanto generar un inventario
de las necesidades de informacion para luego convertirlas en tareas de inteligencia como
a obtener categorias de analisis desde las dimensiones internas y externas de la organi-
zacion para fortalecer el componente de vigilancia tecnoldgica y alerta temprana; también

permite establecer la prioridad de las tareas mediante el nivel de importancia de la misma
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(Ni) y la temporizacion de cada una por separado a través del indice denominado marco
temporal de recabado (Mtr), de esta manera se persigue lograr una armonizacion entre la
gestion de necesidades de informacion, tareas de inteligencia y categorias de analisis que
surjan durante la operacion del modelo de negocio, los intentos estratégicos y recursos
que se asignen durante el ciclo de cumplimentacion de las tareas que conforman la matriz
de planificacion del SGIC. Se disefia un proyecto que articule las tareas de inteligencia
segun su nivel de prioridad y de acuerdo a los procesos a que responden unido al tiempo

estimado para el recabado de informacion, las fuentes de informacion, las necesidades de

los analistas, entidades, expertos relacionados y los recursos necesarios.

n n

Z n z Ti
Leyenda
CPr Codigo de proceso Segun sistema de codificacidn de la entidad

NI Nivel de importancia Valor asumido del proceso de Andlisis cualitativo

planificacion
Sol Solucionada Si:1; No: 0
TSE Tiempo de solucién estimado Tiempo en dias (d)
Maes Métodos analiticos estimados de solu- Las propone el cliente
cion
Macs Métodos analiticos consensuados de Las propone el coordinador de IC
solucién
ERE Entidades relacionadas estimadas Las propone el cliente: Entidades relacionadas (Demanda de
conocimiento y apoyo)
ERP Entidades relacionadas planificadas Las propone el coordinador de IC: Entidades relacionadas (De-
manda de conocimiento y apoyo)
ER Entidades relacionadas Anadlisis cualitativo
PID Procesos de incidencia directa . . .
— - Consenso entre el analistas y clientes del sistema de IC

PIT Procesos de incidencia transversal
Tix Tarea de inteligencia del proceso x Tin: Total de tareas de inteligencia
Ct(prex) Cantidad de tareas del proceso x Ct(prex)=Tix/Tin

Cuadro 2.1 Instrumento para la gestién de tareas de inteligencia
Métodos y herramientas: 1) procedimiento para la planificacibn mostrado en la figura 2.8,
2) cuadro 2.1 para el andlisis cuantitativo y cualitativo del estado de los indicadores: Idn,

Mtr y Ni, 3) instrumentos de obtencidon de necesidades de IC de los anexos 15y 16.
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Etapa 3. Recabado y verificacion de datos e informacién

Objetivo: Extraer la informacion y prepararla para el proceso de analisis

Paso 4. Recabado, normalizacion y procesamiento de datos e informacion

Una vez conocido el plan de accion para dar respuesta a las tareas asignadas en la etapa
de planificacion de la gestion de la IC, se desarrolla el proceso de recabado de los datos e
informacion desde las fuentes acordadas. Es necesario potenciar el intento de recabar
informacion atil en un monto de tiempo eficiente de acuerdo a los objetivos de cada tarea
de inteligencia en particular y del proyecto general.

El conjunto de datos e informacion recabados, se organizaran de acuerdo a las necesida-
des, recursos y capacidades tecnolégicas de la organizacion. Se recomienda la creacién
de un almacén de datos teniendo en cuenta la estructura del Anexo 17 en secciones y
categorias de analisis producto del consenso de los integrantes del grupo de trabajo, de
manera tal que a una seccion de analisis se le puedan sumar n categorias durante la
consecucién y completamiento de los diferentes momentos de operacion del SGIC.
Aunqgue la estructura propuesta puede adecuarse a un sistema de archivos no electréni-
cos, se recomienda si se emplean TICs, la utilizacion de software de pago o libre que
permita, desarrollar interfaces de instrucciéon, almacenamiento, recuperacion y generacion
de reportes de informacion, que aprovechen ademas el capital tecnoldgico existente en el
negocio como los sistemas de correo electronico, telefonia mévil y chat con los procedi-
mientos organizacionales, formales e informales. En el marco de la investigacion han sido
sumamente Utiles los sistemas de gestion de contenidos de cédigo abierto por sus bajos
costos de adquisicion y mantenimiento, su facilidad de explotacion y flexibilidad.

Es importante que las herramientas tecnoldgicas se inserten de manera organica a los
sistemas de compartimentacién y catalogacion de informacién de la entidad como los
clientes de correo electronico y software de gestion, de manera tal que los elementos del
SGIC se puedan imbricar en el sistema de codigos de la entidad y la cultura organizacional
al menor costo y con la mayor rapidez posible. Los criterios que se deben seguir con la
normalizacion y procesamiento de la informacién son el de la adaptabilidad a informacion
previamente asentada en bases de datos electronicas o en papel que faciliten, su
comprension, su explotacion y la seguridad con relaciéon a los objetivos del SGIC en

particular y de la entidad en general.
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Paso 5. Analisis de la fiabilidad y pertinencia de la informacién

A partir de la obtencidon y conformacion de una matriz de informacién procedente del
proceso de recabado y a través de la légica del PME mostrado en la figura 2.9, se verifican
aspectos como la fiabilidad y pertinencia de la informacion recolectada. Estos elementos
sirven para refinar tanto el propio proceso de recabado de informacion como los flujos de

esta hacia el proceso de analisis.

I--Recabado de la infor- * Verificar sesgos politicos, ideoldgicos, econdmicos, sociales,
macion a partir de los regionales, psicolégicos y de acuerdo a la intencidn estratégica
»| elementos definidos en de las redes y de grupos de interés que administran la fuen-
el plan de accidn te. (Ver instrumento del cuadro 2.2)
— Establecer nivel de for-
v Ir.mformaaon cuan- <_= malidad de la fuente
lI-Verificacion de la fia- titativa
bilidad de la informaciéon | . o
< Estudiar la subjetividad
_‘hl Informacién cua- . del emisor a través de su
v litativa perfil
IlI-Verificacion la perti-
nencia de lainforma- 1-Analizar la utilidad para las intenciones y valores estratégi-
cos
h 4 2-Analizar precisién para responder a las necesidades
IV-Construccion, integracion 3-Verificar la capacidad para contrastarla con los datos e
| vy comunicacion del reporte informacidn asentada y contextualizarlos (usabilidad)

Figura 2.9 Procedimiento para el analisis de la fiabilidad y pertinencia de la informacion

En el marco de la investigacion el nivel de fiabilidad de la informacion se considera como
una proporcién entre la confiabilidad de la informacion cualitativa y el nivel de formalidad
de la informacion cuantitativa a partir de las fuentes, para lo cual se utiliza la expresion
para el calculo del Nfb que se puede observar en el cuadro 2.2 y que se considera fiable si
alcanza valores iguales o mayores que 0,7. Luego se analiza la pertinencia de la informa-
cion recabada (Np) de acuerdo a tres criterios utilizados para dar respuesta a las TI: el
nivel de utilidad, materializado por la capacidad de la informacion para responder a las
necesidades organizacionales y los procesos de la entidad, el nivel de precision que se
relaciona con el grado en que se responde a los objetivos tanto del SGIC como de la

empresa en general y el grado de usabilidad, que guarda relacién con de la capacidad
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insertar y contrastar la informacion recabada con la existente y de ubicarla en marcos
referenciales generados por los sistemas de gestion existentes en la entidad asi como la

capacidad de insercion en escalas estadisticas.

1 - - -/ ! ' ! | !
2
3
n Z TNfb Z TNp
Leyenda
. Informacion Altamente formal: 0,7-1; formalidad dudosa: 0,4-0,6;poco
Eict o
cuantitativa formal: 0,1-0,3
, L o Confiable: 0,7-1; medianamente sesgada: 0,4-0,6; parciali-
Eicl Informacion cualitativa
zada: 0,1-0,3
Nfb Nivel de fiabilidad Nfb = Bict + Eid * 100 Analisis cualitativo

Si Nfb= 0.7 la informacién es fiable, si el indicador se aleja del valor propuesto negativamente
existe menos probabilidad de fiabilidad

Nut Nivel de utilidad Muy util :0,7-1; atil : 0,4-0,6;poco util: 0,1-0,3
. Al ision :0,7-1; i ision : 0,4-0,6; baj i-
Npr Nivel de precision ta precision :0 med_|,an.a precision : 0,4-0,6; baja preci
sion: 0,1-0,3
NUS Nivel de usabilidad Altamente usable :0,7-1; poco usable : 0,4-0,6; baja usabili-
dad: 0,1-0,3
Np Nivel de pertinencia = Nut + Ngr + Nus * 100 Andlisis cualitativo

Si Np = 0.7 la informacion es pertinente, si el indicador se aleja del valor propuesto negativa-
mente existe menos probabilidad de pertinencia

Cuadro 2.2 Instrumento para el andlisis de la fiabilidad y pertinencia de la informacién
Métodos y herramientas: fuentes de informacion definidas y procedimiento para el

analisis de la fiabilidad y pertinencia de la informacién figura 2.10 y cuadro 2.2. Analisis

cualitativo y cuantitativo de los indicadores Nfb y Np.
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2.3.3 Fase lll. Analisis y diseminacién de informacion

Etapa 4. Proceso de anélisis

Objetivo: conformar un escenario integral de la ERNT, su situacion tanto histérica como
contextual en el entorno y generar proposiciones decisionales e informacién de inteligencia
competitiva basada en el conocimiento.

Paso 6. Aprendizaje y estructuracion del modelo de negocio en el turismo

Tarea 1. Analisis contextual de la organizacion

Esta tarea constituye un proceso continuo que permite conformar una vision retrospectiva,
y contextual del estado de la entidad a través de la percepcion de sus trabajadores. El
nucleo del mismo se encuentra dentro de la organizacion. El procedimiento para el analisis
del negocio se hace funcional mediante las actividades presentes en el flujograma de la
figura 2.10, el anexo 18 para la recogida de informacién en los planos: I) cuantitativo sobre
la percepcién de los actores del negocio acerca de las fortalezas, debilidades, oportuni-
dades y amenazas, dimensiones cuyo nivel de representatividad es ponderado mediante
los elementos del cuadro 2.3 y Il) cualitativo sobre el estado de elementos esenciales para
las ERNT como el destino turistico, la administracion publica, los recursos turisticos, las

agencias de viajes y los flujos turisticos.

1-Actualizar actores del negocio (anexo14)

A

I-Actualizacion de manifestaciones 2-Listar y actualizar las manifestaciones de forta-

lezas, debilidades, oportunidades y amenazas
segun percepcién de actores (anexo 18)

A 4

1-Temporizar el monitoreo segun estado del Idn
2-Otorgar peso promedio a manifestaciones
3-Calcular el indice de andlisis de debilidades,
fortalezas, oportunidades, amenazas y su nivel
de representatividad general (cuadro 2.4)

A

II- Realizacidon de monitoreo pon-
derativo

A 4

I1I-Definicion de lineas de |+D+i

A

1-Seleccionar manifestaciones con un peso > 0.8
v 2-Reformular las manifestaciones seleccionadas

IV-Construccién, integracién y co- en lineas de |+D+i para el desarrollo de la enti-
’
dad

municacién del reporte del periodo

Figura 2.10 Procedimiento para el andalisis contextual de la organizacién
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Asi la primera tarea identifica manifestaciones de debilidades (Wmd), fortalezas (Wmf),
oportunidades (Wmo) y amenazas (Wma) que son listadas e incrementadas de forma
ciclica durante el periodo en que son monitoreadas y evaluadas segun los indices que se
pueden observar en el cuadro 2.3. Se utiliza como base el conocimiento de actores
internos y externos de la organizacién debido al monto de experiencias que han acumula-
do durante sus carreras en la entidad, en los planos objetivo (desde el punto de vista del
funcionamiento tactico-operativo del negocio) y subjetivo (desde el punto de vista de la
cultura organizacional, sus presunciones basicas, el mapa de la realidad de cada individuo

y del conjunto de ellos).

Idt indice de analisis de debilidades Nivel Representatmdad

$1Wmd | Wmd: sumatoria de pesos de manifestaciones | pesos de manifestaciones
0

Idt = ———— de debilidad (0,1-1) > Idt

W(d) =2—
xTd Td: Total de manifestaciones de debilidades ) XItm

Ift: indice de analisis de fortalezas Nivel Representatividad

Wmd: sumatoria de pesos de manifestaciones

1
17t = 20T 1 e debilidad (0,1-1) T Ift

W) =5

XTf Tf: Total de manifestaciones de fortalezas xItm

lot: indice de analisis de oportunidades Nivel Representatividad

Wmd: sumatoria de pesos de manifestaciones

I—“N =}

sl

1
Iot = M de oportunidades (0,1-1) W(o) = ?‘,I—:Ito'c
n %To To: Total de manifestaciones de oportunidades mn
lat: indice de analisis de amenazas Nivel Representatividad
1 Wmd: sumatoria de pesos de manifestaciones [at
Yiwma P Wa) = 2
lat = ==—— | de amenazas (0,1-1) Yltm
Y Ta

Ta: Total de manifestaciones de amenazas
Itm = Idt + Ift + lot + Iat

Cuadro 2.3 Instrumento para la gestion de manifestaciones percibidas

En la tercera tarea mediante técnicas de trabajo de grupo se transforman las debilidades,
fortalezas, oportunidades y amenazas en lineas de I+D+i que ofrezcan ventajas a la
organizacion. Es importante asumir la 1+D+i con un enfoque amplio, de manera que no
solo se desarrolle en el plano de los productos y servicios, sino con relacion a la toma de
decisiones acerca de procesos y estrategias, elementos que influyen de manera decisiva
en el éxito de los distintos modelos de negocios

Métodos y herramientas: procedimiento de la figura 2.10, cuadro 2.3 e instrumento del

anexo 18 para la recogida de informacion.

51



Tarea 2. Anédlisis del macroentorno

El procedimiento modular para el andlisis del macroentorno (figura 2.12) tiene como
objetivo lograr una aproximacion a lo que sucede en este componente del entorno. Asi, se
abordan las dimensiones tecnoldgicas, politico-legales, econémicas sociales, tecnologicas
y medioambientales. De esta manera se contrastan los resultados del monitoreo del
macroentorno, con la percepcion de los actores de la organizacion en el paso 1 sobre

elementos como las amenazas y oportunidades que afronta la entidad.

I-Analisis cualitativo 1-Analizar estado del Idn
> general del macroen- 2-Realizar analisis cibermétrico de publicaciones del sector
TG (académicas vy oficiales) para identificar tendencias y dimen-
siones generales que influyan en el modelo de negocio
3-Entrevistar a expertos y actores para agregar nuevas di-
l mensiones

II-Realizaciéon de moni-

. < 1-Clasificar las las dimensiones seleccionadas previamente
toreo ponderativo

dentro de los factores del macroentorno

2- Temporizar del monitoreo segun estado del Idn

l 3- Desarrollar monitoreo ponderativo a partir del instrumen-
to del cuadro 2.6

[lI-Seleccién de lineas de
I+D+i segln necesidades
globales de las ERNT 1-Aplicar técnicas de trabajo de grupo y busqueda de con-
senso para generar lineas de |+D+i a partir del monitoreo
de las dimensiones identificadas

\ 4 2-Construccidn e integracion del reporte del periodo

IV-Comunicacién de reporte

Figura 2.12 Procedimiento para el analisis del macroentorno

Si el nucleo de la primera tarea se encuentra situado en la organizacion, en la actual se
desplaza a la dinamica del macroentorno cuyos factores sociales, econémicos, tecnologi-
cos, politicos, legales y ambientales se analizan desde la éptica del modelo de negocio y
de acuerdo a los objetivos del SGIC (cuadro 2.4 y anexo 21). El PME para el analisis del
macroentorno, tiene un primer momento donde se seleccionan tendencias y dimensiones
utilizandose para ello técnicas como la cibermetria para analizar publicaciones oficiales y
académicas que se cruzan con las opiniones y propuestas de actores y expertos en el

modelo de negocio.
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En un segundo momento se unifican las tendencias con las dimensiones y se clasifican

dentro de los factores econdmicos, sociales, politicos (incluyen a los legales), tecnoldgicos

y medioambientales. Luego se proyecta la temporizacion del monitoreo por dimension

Factores (F.) ., .
FlEconamicosire) Wmt (fe) Expresidn de calculo
Factor 1
__YXWmt (fe)
n Factor n W(fe) = TWept *100
F. Politicos (po) Wmt (po) Expresion de calculo
1 Factor 1 Wmt (po
W (po) = w * 100
n Factor n TWept
F. Sociales (so) Wmt (so) Expresion de calculo
Factor 1 2Wmt (so)
w = —=——* 100
n Factor n (s0) TWepto i
F. Técnoldgicos (so) Wmt (tec) Expresion de calculo
Factor 1 YWmt (tec)
74¢ = —+——* 100
n Factor n (tec) TWept !
F. ecoldgicos (e) Wmt (e) Expresion de calculo
Factor 1 YWmt (e)
n Factorn Wie) = TWept 100
STWept (Peso total)

Cuadro 2.4 Instrumento para la gestion de manifestaciones del macroentorno

Es necesario correlacionar la periodicidad del monitoreo con el estado del Idn; asi un
elevado valor de este Ultimo requerird un aumento de los ciclos de vigilancia. Mediante el
instrumento que se muestra en el cuadro 2.4, se realiza el monitoreo de las manifestacio-
nes del macroentorno a partir de las dimensiones y tendencias identificadas en el primer
momento del PME, las cuales se enriquecen mientras esté activado el bucle del procedi-
miento. Asi se obtiene un peso por cada factor del macroentorno y de manera total,
observandose cual de ellos reviste la mayor importancia para el modelo de negocio en
gue compite la organizacion.

Métodos y herramientas: procedimiento para el analisis del macroentorno figura 2.12 y
cuadro 2.4 e instrumento del anexo 21 para la obtencion de informacion a partir del criterio

de expertos.
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Tarea 3. Andlisis de los grupos estratégicos del negocio

De los enfoques analizados para la aplicacion del andlisis de grupos estratégicos (GE) y
de acuerdo al objeto de estudio de la presente investigacion, se seleccionan dos procedi-
mientos, el primero propuesto por Porter (1980) y aplicado por Fleisher y Bensoussan
(2003) y el segundo propuesto y aplicado por Dieter y Gerke (2008). De esta manera a
partir de las ventajas y desventajas de cada uno, de acuerdo a las necesidades y estado
deseado en la investigacion, se confecciona el procedimiento que se muestra en la figura

2.11, el cuadro 2.5 y los instrumentos de los anexos 14,19y 20.

1-Alinear la tarea con el estado del Idn

»| [-ldentificacion de los Gru-  le—| 2_Realizar andlisis cibermétrico para detectar competidores
pos estrategicos 3-Entrevistar a expertos para la identificacion y ponderacién
de competidores mediante instrumento del anexo 19

4- Estructurar a los competidores por GE en los niveles, local,

A 2 regional, nacional, internacional (cuadro 2.5)

II-Monitoreo de las estrate-
gias de desarrollo competi-
tivo (EDC) de los GE identifi- 1-Temporizar el monitoreo segun estado del Idn

2-Explorar las EDC de los GE con relacidon a las dimensiones
(Dim) detectadas

3-Andlisis de brechas entre las EDC de los grupos estraté-

gicos y las de la organizacion

cados (ver anexo 19.1)

A 4

Ill-ldentificacidon de los fac-
tores criticos para el éxito

1-Seleccionar FCE y dimensiones factoriales dentro de estos
l+—| mediante el instrumento del anexo 20

2-Evaluar las dimensiones factoriales

3-Establecer periodicidad, recursos y responsables de los mo-
mentos de monitoreo y entrega de la informacion
IV-Construccion, integracion 4-Temporizar el monitoreo de los FCE

y comunicacion del reporte 5-Realizar monitoreo ponderativo de los FCE

(FCE) del modelo de negocio
relacionado con el turismo

A 4

Figura 2.11 Procedimiento para el analisis de grupos estratégicos del negocio

Con el procedimiento para el analisis de los grupos estratégicos del negocio se obtiene
informacion sensible de la estructura, relaciones, factores criticos de éxito en el modelo de
negocio, recursos y comportamiento histérico de los competidores, los cuales para una
mayor capacidad de sintesis se agrupan en cuatro conglomerados fundamentales: |) el
nivel local relativo al municipio y provincia donde se aplica la tecnologia propuesta, Il) el

nivel nacional (excluyendo el local), 111) el nivel regional que consiste en la regién geografi-
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ca reconocida internacionalmente por la OMT donde se integran diversos paises cercanos,
cuyos destinos turisticos por su proximidad compiten de forma natural debido la similitud
de sus recursos turisticos como por el ejemplo los destinos del Caribe y Caribe Mexicano y
IV) el nivel internacional donde se conglomeran las organizaciones de negocios similares,
pertenecientes a los destinos mas competitivos del mundo. Mediante el instrumento del
cuadro 2.5 se monitorean las dimensiones que gestionan los GE: las mismas se agrupan
por factores criticos de éxito sobre los cuales se desarrollan acciones de vigilancia. Los
resultados permiten establecer brechas entre la organizaciéon y los competidores y

transferir conocimiento hacia los procesos que componen la cadena de valor

W 1-
. Grupo Dimensién dim (1-n) Nivel de representatividad
estratégico

GE | . Dim11 | ZWdlm(Ge i)

S Wdim(GE I) = e * 100

2 GE Il Dim 2.1 Wdim(GE II) Iwdim (Gell)
Dim 2.n TW (GE)

2 GE Il Dim 3.1 Wdim(GE 111 = SWdim (Ge III) . 100
Dim 3.n TW (GE)

4 GE IV Dime n.n . XWdim (Ge IV)

Wdim(GE IV) = TW—(GE) * 100
Peso total de las de las dimensiones de Z TW (GE) Desarrollo de andlisis cualitativo basado
los grupos estratégicos en los resultados

BT T T R
actor critico Wmtl Nivel Representatividad
de éxito

FCE 1 Dim 1.1 Walim(FCL) = Swheel
Dim 1.n TWfce
2 FCE 2 Dim 2.1 Wdim(Fc2) = >Wrfce2 . 100
Dim 2.n TWfce
n FCEn Dimn.n ) Y Wfcen
Wdim(Fcn) = TWce * 100
Peso total de las de las dimensiones de Z TW (fce) Desarrollo de analisis cualitativo basado
los factores criticos de éxito en los resultados
Leyenda
GE Grupo estratégico
Dim Dimensién propuesta por ex- Peso de dimension
pertos y actores Elevado: 0,8-1;Moderado: 0,4-0,7;Débil: 0,1-0,3
TWdim Sumatoria de los pesos de las dimensiones de los grupos estratégicos
TW (fce) Sumatoria de los pesos de las dimensiones de los factores criticos de éxito

Cuadro 2.5 Instrumento el monitoreo de los grupos estratégicos y factores criticos
de éxito
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En un primer momento se identifican los grupos estratégicos mediante la busqueda en
internet y el juicio de los actores y expertos contactados por el SGIC, para ellos se utiliza
el instrumento del anexo 19. Identificados los competidores por grupos estratégicos, se
desarrollan acciones de vigilancia sobre los mismos. Se monitorea la manera en que
gestionan las dimensiones identificadas durante el marco temporal que se acuerde para el
proyecto, otorgandoles un peso que califica como elevado de estar entre 1 y 0,8, modera-
do entre 0,4y 0,7 y bajo 0,1y 0,3.

Asi, se analiza la preponderancia de cada GE y las dimensiones que articulan para
alcanzar ventajas competitivas, materializadas en las estrategias de desarrollo competitivo
(EDC), para lo que se utilizan los instrumentos mostrados en el cuadro 2.5y el anexo 19.1.
Luego se procede a explorar los factores criticos de éxito (FCE) en el modelo de negocio y
sus dimensiones mediante el instrumento del anexo 20, calculandose el peso de cada una
por separado y de manera integrado. Se persigue explorar la manera en que los GE
gestionan los FCE identificados.

Los FCE y sus dimensiones son desagregados en lineas de |1+D+i mediante el trabajo de
grupo con expertos y actores identificados por el SGIC, las mismas deben ser desplega-
das de manera que se temporice su tratamiento segun el flujo de trabajo de la entidad,
para proyectarlas en los planes de trabajo generales en individuales. Debido a la influencia
de los FCE en la estrategia, los cambios observados en estos deben de valorarse con el
apice estratégico y de ser posible integrados rapidamente con los procesos a que tributen.
Los elementos anteriormente desarrollados permiten establecer una vigilancia continua
sobre de los competidores, utilizdndolos como eje para explorar productos y servicios
sustitutos, la identificacién de nuevos entrantes en el modelo de negocio y el mercado
préximo de la entidad, los componentes que modulan el poder de negociacion de clientes
y proveedores, asi como la propia rivalidad entre los grupos estratégicos y la dinamica de
Su gestion para actuar de manera eficaz sobre los FCE.

Métodos y herramientas: procedimiento para el analisis de grupos estratégicos, figura
2.13, cuadro 2.5 para el analisis competitivo de cada grupo estratégico por separado y de
manera integrada, instrumento del anexo 19 para la obtencién de informacién de los
grupos estratégicos y anexo 20 para configuracion de los factores criticos de éxito y sus

dimensiones.
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Tarea 4. Andlisis de contrainteligencia

El procedimiento para el andlisis de CI (figura 2.13) persigue lograr consenso sobre los
aspectos clave a proteger en la organizacion, que se definen en la investigacion como
aguellos activos intangibles o tangibles, que generen ventajas competitivas en el mercado,
a través de la diferenciacion, especializacion y gestion de la relacién entre la calidad y
costos. Estos se relacionan fundamentalmente con dimensiones: informacionales,
organizacionales y del mercado. En un segundo momento se determinan los riesgos y su
peso, que constituye el producto de la probabilidad de que estos ocurran por su impacto
potencial (anexo 22.1). En un tercer momento se monitorean las incidencias relacionadas
con las dimensiones sefaladas, los riesgos y los intentos de los grupos estratégicos por

establecer acciones de IC externa o espionaje econdémico sobre la entidad.

I-Definicidn de los aspectos L 1- Alinear el proceso con el estado del Idn
| clave a proteger (anexo 22) 2-Actualizar los aspectos claves a proteger
l 1-Definir riesgos
ll-Definicién de riesgos P 2-Definir probabilidad de ocurrencia
(anexo 22.1) 3-Definir impacto potencial
4-Determinar peso de los riesgos
A
[I-Monitoreo de riesgos e inci- 1- Temporizar el monitoreo segun estado del Idn
dencias a partir de acciones de  [% 2-Monitorear y analizar la interseccién entre los
IC externa sobre la organizacién objetivos y estrategias de competidores reales y
potenciales, con los de la propia organizacidn para
v identificar la informacién que puede brindar ven-
lll- Comunicacién y aplicacién |, taja competitiva a las acciones de IC externa
. I 3— Disefiar contramedidas para minimizar riesgos
de contramedidas . . .
y dar respuestas a las incidencias del periodo

Figura 2.13 Procedimiento para el andlisis de contrainteligencia

Se analizan las estrategias de los competidores reales y potenciales de acuerdo a sus
objetivos e intentos estratégicos para recuperar parte de la cuota del mercado en que
participa la organizacion. Luego el SGIC se orientara a interceptar la informacion que se
intente recabar sobre los aspectos claves a proteger en la entidad a través del listado de
manifestaciones de incidencias en dimensiones como la de mercado (Idmk) que esta

relacionada con clientes, productos, servicios, competidores y proveedores, la dimension
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informacional (Idik) que se articula mediante los flujos de informacion en curso, informa-
cibn asentada o almacenada y productos de informacién, la dimension organizacional
(Idok) donde fundamentalmente se desarrollan actividades relacionadas con la apropiacion
de talentos y redes organizacionales internas, para extraer informacién sensible que
proporcione ventajas competitivas.

Incidencias en las dimensiones del mercado Incidencias en las dimensiones Incidencias en 1as dimensiones

Denominacidn (Idmk) informacionales (Idik) organizacionales (Idok)

Manifestacion Flujosde | Informacion | Productosde | Apropiacion | Manipulacion de
Clientes | Servicios | Proveedores | Competidores . .
informacion | asentada | informacion | de talentos trabajadores

Cuadro 2.6 Instrumento para la gestion de incidencias

1

fl

El proceso de CI constituye una combinacién de momentos pasivos, donde se observan y
asientan las manifestaciones y otros activos donde se desarrollan las contramedidas para
hacer frente a las acciones de IC externa y espionaje econémico. Un elemento importante
es que el proceso de IC no se desarrolle solamente en los niveles de la alta gerencia, sino
que se imbrique de forma organica con procedimientos existentes como el de control
interno en la entidad.

En aquellas empresas donde se establece contacto directo con los flujos turisticos, la
generacion de ambigledad causal y proteccion a las decisiones relacionadas con
innovaciones en estrategias, modelos de gestion, productos y servicios, solo se puede
instalar de forma temporal, debido al caracter abierto y contextual del modo de produccion
y consumo en el turismo. Se hace necesario potenciar las nuevas ventajas competitivas
identificadas para integrarlas oportunamente por diversos medios a la experiencia tanto de
los clientes internos como la de los externos y su subjetividad, evidenciando el liderazgo
de la entidad en las innovaciones que se deseen promover con el fin de evitar la suplanta-
cion de propiedad intelectual de forma directa o indirecta.

Métodos y herramientas: procedimiento para la generacion de Cl mostrado en la figura
2.14, cuadro 2.6 para el calculo y andlisis del estado de los indicadores ldmk, Idok, Idik e

instrumentos de los anexos 22 y 22.1 para detectar y analizar riesgos.
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Tarea 5. Anédlisis de informacién por tarea de inteligencia

Debido a la diversidad tipoldgica de negocios en la industria del turismo, la variedad de
problemas que son planteados y la complejidad y velocidad de los cambios situacionales
en el entorno a que se enfrentan las organizaciones del ramo; no es recomendable atar el
proceso de analisis a un método analitico determinado; estos en cambio deben ser
seleccionados por su idoneidad en un contexto dado para dar soluciones 6ptimas a las
tareas de inteligencia en montos de costos, tiempo y recursos adecuados de acuerdo las
capacidades del SGIC.

Durante el procedimiento para el andlisis de informacion por tarea de inteligencia (figura
2.14 y cuadro 2.7), en un primer momento se alinean la actividades del mismo con el
estado del Idn, luego se ponen en contexto los datos e informacion necesarios para dar
solucion a las tareas que han sido disefiadas en la fase de planificaciéon de acuerdo a su
nivel de importancia (Ni) cualitativa y cuantitativa, atendiendo al tiempo de solucion
estimado (TSE) para cada una de ellas. En un segundo momento se procede a generar
proposiciones decisionales e informacion de IC basada en el conocimiento, mediante la
evaluacion y solucién de hipoétesis, la aplicacion de métodos analiticos cualitativos o
cuantitativos asi como las capacidades del SGIC en los planos organizacionales, tecnol6-
gicos e informacionales. Por ultimo se desarrollan e integran los reportes con destino a los

lideres de procesos estratégicos, claves y de apoyo.

1- Alinear la tarea con el estado del Idn

2-Asentar la informacién proveniente del proceso de
recabado segun prioridad asignada a las tareas de inteli-
gencia (TI) (se utiliza el modelo del cuadro 2.7)

3- Cruzar la informacién con categorias similares asenta-
das previamente en la base de conocimientos del SGIC

[-Puesta en contexto de

A 4

datos e informacidn

\ 4
[I-Generacion de propo-
siciones decisionales e
informacion de I1C basa-
da en el conocimiento

1-Formular problemas e hipétesis por Tl

2-Aplicar métodos analiticos y capacidades del SGIC
3-Formular proposiciones decisionales por Tl
4-Formular lineas de |+D+i y alerta temprana
5-Formular necesidades no conocidas y spin off
6-Formular prondsticos sobre factores del entorno
7-Construir reporte

A

lll-Integracidon y comu-

nicacion del reporte

A

Figura 2.14 Procedimiento para el andalisis de informacion por tarea de inteligencia

59



Tarea de inteligen- Pro- | Informaciéon | Maes | Macs TSE g Formulacién de
cia ceso | Recabada mm necesidades no
Ti 1 1

v | e — conocidas por Tl

z TI(Proceso,) n

2 Formulacion de
proposiciones
decisionales

2
3
n
Zn ZTi

Leyenda
CProc Cédigo del Proceso Segun sistema de codificacidn de la entidad
NI Nivel de importancia Valor asumido del proceso de planificacion “ Andlisis cualitativo
Solucionada Si:1; No: 0
TSE Tiempo de solucién estimado Tiempo en dias (d)
Maes Métodos analiticos estimados de solucidn Las propone el cliente
Macs Métodos analiticos consensuados de solucién Las propone el coordinador de IC
ERE Entidades relacionadas estimadas Las propone el cliente: Entidades relacionadas (Demanda de conocimiento y apoyo)
ERP Entidades relacionadas planificadas Las propone el coordinador de IC: Entidades relacionadas (Demandas de conocimiento
y apoyo)
ER Entidades relacionadas Analisis cualitativo
Procesos Procesos de incidencia directa Consenso entre el analista y cliente del SGIC
PRIT Procesos de incidencia Transversal
Ti Tarea de inteligencia
Ct(proc,) | Cantidad de tareas por proceso Ct(proc,) = Z TI(proceso a1)/z Ti

Cuadro 2.7 Instrumento para la gestion de tareas de inteligencia



El eje de analisis debe girar en tres direcciones fundamentales: 1) la obtencién de ventaja
competitiva deliberada a través de la busqueda de oportunidades, el soporte a las
decisiones que generen ventajas en el modelo de gestion, sus estrategias, productos y
servicios, la reduccion de brechas competitivas y el aumento de la participacion en la
cuota de mercado, 2) la generacién de alerta temprana sobre el comportamiento de las
fuerzas del micro y macro entorno, 3) la creacion de alianzas externas o internas que
permitan solucionar las tareas de inteligencia y potenciar acciones defensivas u ofensivas.
Asi, se formulan en primer lugar problemas o hipétesis sobre los cuales desarrollar el
andlisis y aplicacion de métodos analiticos. En este estadio se debe prestar atencion al
surgimiento de puntos ciegos competitivos, la formulacion de necesidades no conocidas y
spin off tecnolégicos que surjan producto del uso intensivo del conocimiento para potenciar
a los procesos que originan las Tl y la gestion de la organizacién en general.

Métodos y herramientas: procedimiento mostrado en la figura 2.15, cuadro 2.7 para el
analisis de los indicadores: Idn, Idri, Idre, Ipex, Irc y Ct(prcx)

Etapa 5. Consolidacion de reportes generales y diseminacion selectiva de la
informacion

Paso 7. Consolidaciéon de reportes y almacenado de la informacion

Se deben tener en cuenta dos marcos de construccion de reportes uno pasivo centrado
en la vigilancia y alerta temprana y otro activo. Los reportes se deben adaptar a las
caracteristicas de los usuarios de acuerdo a la actividad que desarrollan, capacidades
fisicas y nivel de escolaridad, de manera que estos puedan accionar oportunamente sobre
los procesos que gestionan. Es importante que contengan elementos como el codigo del
proceso a que tributa la informacién de IC, las necesidades y tareas de inteligencia, un
analisis cualitativo de los temas relacionados con la misma y uno cuantitativo, con un
enfoque histérico, contextual y prospectivo, donde se oferten ademas proposiciones
decisionales de acuerdo a la naturaleza de los problemas que se analizan. Las salvas de
la informacion se realizan segun el tipo de soporte, si se utilizan ordenadores se empleara
una base de datos digital, si no es asi realizaran en archivos para papeles, la informacion
se debe estructurar y categorizar de manera que se minimicen los costos de recuperarla

en consultas posteriores.
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Paso 8. Diseminacion selectiva de la informacion

Se recomienda diseminar la informacion de inteligencia mediante herramientas TIC como
los sistemas de gestion de contenidos, que permitan automatizar la gestion de la informa-
cion y el conocimiento; no se debe soslayar el poder de la comunicacién interpersonal, en
especial ante eventos que aumenten el estrés del sistema. En este proceso debe
potenciarse el aprendizaje y la colaboracion entre individuos para conocer, compartir y
explicitar el conocimiento que cada uno posee sobre el objeto de analisis.

El mayor desafio en este sentido es lograr la motivacion y participacion activa del factor
humano, y crear un ambiente en el cual los participantes de la organizacién generen
sinergias para suplir las deficiencias de gestidn, recursos y asimetrias de informacion del
SGIC y la entidad.

Métodos y herramientas: técnicas de analisis grupal y busqueda de consenso e
instrumento del anexo 23 para confeccionar los reportes de entrega de informacion,
sistemas TIC que consten con interfaces de retroalimentaciéon dindmica, comunicacién
cara a cara y técnicas de trabajo en grupo.

2.3.4 Fase IV. Evaluacion y reestructuracion del SGIC

Etapa 6. Valoracién integral

Objetivo: Explorar el estado del SGIC, su impacto en la toma de decisiones y los
resultados empresariales e introducir ajustes y estrategias de mejora

Paso 9. Evaluacion del impacto en la eficacia de las decisiones y resultados
empresariales

El andlisis del impacto de la informacion de IC en la eficacia de las decisiones y los
resultados empresariales se realiza en dos marcos temporales, uno enfocado en ciclos
cortos y operativos que comprenderan periodos bimensuales o trimestrales de acuerdo a
las caracteristicas de la empresa y el aumento de la actividad de los factores del macro y
microentorno segun el estado del Idn y otro enfocado en ciclos semestrales o anuales.
Para ello se calcula el indice de decisiones eficaces (Ildex), cuya expresion se puede
observar el anexo 11 y que resulta deficiente si alcanza valores menores de 0,8.

Asi también se calcula el indice de capacidad innovadora (Cin) en materia de disefio,
concepcion y gestion de productos, servicios e intentos estratégicos, que se considerara

aceptable si supera el valor de 0,70.
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Luego se analizan los indicadores que reflejan el aumento o disminucion de riesgos en las

dimensiones organizacional (ldok), informacional (Idik) y del mercado (Idmk) a partir de su

comparacion con mediciones previas. Por ultimo se analizan las relaciones de los

indicadores del SGIC tomando como eje al Idex y los resultados econdémico-financieros y

comerciales de la entidad objeto de aplicacion, valorandose si existe una correlaciéon

positiva 0 negativa tanto desde el punto de vista cualitativo como cuantitativo.

La percepcion de eficacia decisional por parte de los lideres de procesos, debe de estar

en correspondencia con el desarrollo de lineas de I+D+i, los resultados empresariales y la

manera en que la organizacion detecta y afronta los riesgos que amenazan su desempefio

o puedan alterar el desarrollo normal de su ciclo de vida. De mantener valores satisfacto-

rios en este paso, el foco del sistema se orienta nuevamente a la fase de Planificacion,

recabado y verificacion de datos e informacion.

Métodos y herramientas: andlisis cuantitativo y cualitativo del estado de los indices: Idn,

Idex, Cin, Cas y su correlacion con indicadores econdémicos y comerciales de la entidad.

Etapa 7. Ajuste del sistema

Paso 10. Propuesta de estrategias de reestructuracion y mejora

Si la varianza de los indicadores analizados en el paso anterior se encuentra por debajo

de los niveles satisfactorios durante las observaciones. Luego de su analisis cuantitativo y

cualitativo por el grupo de gestién de IC y el apice estratégico de la entidad se procedera a

formular estrategias de reestructuracion y mejora del sistema. La salida de este paso

apunta hacia la fase de Gestacién preliminar con el objetivo de readaptar los procesos del

SGIC a nuevas condiciones que garanticen una mejora de los indicadores del sistema.

El ajuste se desarrollara en dos en tres direcciones que se complementan:

1) Potenciacion de los procesos que componen el SGIC.

2) Disminucion de las restricciones enddégenas que se presentan durante la operacion del
sistema.

3) Alinear las salidas y entradas del sistema con relacion a las decisiones que se ejercen
en los procesos estratégicos, tacticos y operativos de la organizacion.

Métodos y herramientas: instrumento del anexo 24 para el control e introduccién de

ajustes en el SGIC
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2.4 Analisis de las relaciones esenciales del modelo

Como parte de la evaluacion de la viabilidad del modelo para la gestién de la inteligencia
competitiva en empresas relacionadas con el negocio del turismo (tabla 2.1, figura 2.10 y
anexo 25), se estudian las principales relaciones esenciales que tienen lugar durante su
dindmica de operacion. Asi, se evalla la influencia de factores exdgenos relacionados
como los nuevos entrantes, productos y servicios sustitutos, los proveedores y clientes asi
como los enddgenos consistentes en los procesos del SGIC y la influencia de los CDGCS
y CDGAP en la generacion de informacion de IC y la eficacia decisional.

Para ello se disefia y realiza un ensayo simulatorio soportando en el criterio de 50
expertos consultados. Se pretende valorar el uso de los grupos estratégicos como eje
para observar el comportamiento de los restantes factores del microentrono y el asumir a
los CDGCS y CDGAP para influir en los procesos del SGIC. Se asumen como herramien-
tas para analizar los datos los programas IBM SPSS AMOS 20.0 y Clementine 11.1.

Se realiza un Andlisis Factorial Confirmatorio en el que los supuestos de normalidad en la
variable dependiente fueron chequeados y cumplidos. El ensayo tiene tres momentos, el
primero en el que interactian los componentes enddgenos y exégenos analizados, donde
el ajuste del modelo explica un 69 % de la eficacia decisional, otro donde se neutralizan
los componentes C1 y C2 evidenciando un descenso del coeficiente de determinacién a
0,24 lo que pone de manifiesto su significacion y un tercero en el cual el r2 ajustado tomé

valores aceptables desde 0,62 a 0,69.

s oaeey | oms | o7 | om | 2
e o by o | 02 | 0@ | ors | a0
C3 Amenaza de productos sustitutos 0,81 0,57 0,72 16
C4 Amenaza de nuevos entrantes 0,78 0,42 0,67 17
C5 Poder de negociacion de los Proveedores 0,69 0,39 0,71 14
C6 Poder de negociacion de los Clientes 0,64 0,44 0,63 11
C7 Informacién de IC (VME=0,75) 0,75 0,69 0,77 -
Leyenda: PRE= Pesos normalizados de la regresion; CMC=Correlaciones multiples cuadradas
FIC=Fiabilidad del constructo; VME= Varianza media extraida El modelo es valido para p<0,05

Tabla 2.1 Resultados del analisis de componentes contemplados en el modelo
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Queda patente la influencia de los competidores (PRE= 0,78 - 0,81 y VME= 16 -17) en el
modelo sobre otros factores del mercado (PRE= 0,78 y 0,81 y VME=14-11), lo cual valida
la viabilidad de utilizar a los grupos estratégicos como eje para analizar los restantes
factores del microentorno. Lo anterior guarda coherencia con la preponderancia de los
componentes dinamicos de gestion de comportamiento del sistema que presentan la mas
alta tasa de varianza (PRE= 0,85 y VME=22); por tanto dichos resultados confirman y
profundizan los supuestos planteados por investigaciones previas y pares académicos y

contribuyen a evaluar la utilidad del modelo que se propone.
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Figura 2.10 Analisis del relaciones esenciales presentes en el modelo propuesto
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2.5 Conclusiones parciales del capitulo

1-El modelo para la gestién de IC en ERNT, aporta un marco teérico e instrumental que
permite una aproximacion explicativa a las relaciones esenciales que se establecen entre
este tipo de entidades, los SGIC, la toma de decisiones y el entorno como solucién a los
problemas y objetivos que estructuran la investigacion.

2- El procedimiento general desarrollado en el capitulo, traslada a la praxis los supuestos
del modelo tedrico, al reflejar los componentes fundamentales del mismo desde el punto
de vista de la gestion de IC, a través de dimensiones, procesos y métricas aplicables a la
diversidad de ERNT.

3-Se aporta un sistema de PME e instrumentos que exponen y actualizan las buenas
practicas de los SGIC de manera flexible, donde destacan: a) las bases para la instalacion
de un SGIC, b) el PME para verificar la calidad y pertinencia de la informacion a partir del
proceso de recabado, c¢) el PME para el andlisis de grupos estratégicos, d) el PME para el
andlisis de contrainteligencia, d) un sistema de indicadores para verificar los estados que
alcanza el procedimiento durante su operacion y en relacidn con la eficacia de las
decisiones y los resultados empresariales.

4-Los resultados del andlisis factorial confirmatorio realizado en tres momentos para una
p<0,05 permiten evaluar la potencia de la prueba y por tanto la validez de las relaciones
presentes en el modelo. En este sentido queda patente la importancia que reviste para el
SGIC el priorizar el analisis de factores del microentorno relacionados con los competido-
res, como la amenaza de nuevos entrantes y de productos sustitutos. De esta manera el
modelo y procedimiento logran explicar a nivel tedrico la influencia en la toma de decisio-
nes eficaces que tienen los componentes dinamicos de gestidén propuestos en la indaga-
cion tedrica, elementos que dan respuesta a necesidades de la comunidad académica
especializada en IC, al ofrecer un marco metodologico e instrumental formal para
desarrollar y aplicar un SGIC, desde una Optica sistémica para potenciar la toma de

decisiones eficaces.
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3

APLICACION DE LA TECNOLOGIA PARA LA GESTION DE LA
INTELIGENCIA COMPETITIVA EN EMPRESAS
RELACIONADAS CON EL NEGOCIO DEL TURISMO



CAPITULO Ill: APLICACION DE LA TECNOLOGIA PARA LA GESTION DE LA
INTELIGENCIA COMPETITIVA EN ENTIDADES DE RESTAURACION DEL GRUPO
EMPRESARIAL EXTRAHOTELERO PALMARES S.A. SUCURSAL HOLGUIN

El Grupo Empresarial Extrahotelero Palmares S.A. gestiona 14 empresas con una planta
de méas de 900 instalaciones diseminadas por 15 provincias de la Republica de Cuba.
Posee una importante participacion en el sector del turismo cubano, a través de negocios
de restauraciéon y modalidades de turismo de naturaleza, deportivo, organizaciéon de
eventos y conferencias, centros nocturnos, franquicias asi como arte y entretenimiento.
Con el objetivo de verificar en la praxis la contribucion de la propuesta procedimental a la
solucion del problema cientifico e hipétesis; se decide llevar a cabo un caso de estudio en
el Grupo Empresarial Extrahotelero (GEE) Palmares S.A. Sucursal Holguin, a partir del
interés del apice estratégico de la entidad de potenciar sus herramientas para analizar el
entorno competitivo relacionado con los servicios de restauracion que brinda la entidad,;
que en los ultimos cuatro afios ha elevado su nivel de percepcion de riesgo competitivo en
lo relativo a su segmento de restaurantes, debido a que hasta 2011 ascienden a mas de
dos mil las formas no estatales similares, lo que provoca una disminucién de la asistencia
de clientes por dias y una disminucién las ventas en un 37% debido al decremento de la
cuota de mercado, hecho que repercute negativamente en el uso de las capacidades
instaladas para este tipo de negocios, una de sus principales fuentes de ingresos. Segun
los directivos entrevistados existen tres motivos por los que se hace necesario aplicar la
IC: 1) aunque se han desarrollado estudios de mercado de forma intensiva y aplicado
diversas investigaciones, todavia es necesario profundizar en métodos que permitan
generar lineas de I+D+i para el desarrollo de productos y servicios que distingan a las
unidades del segmento de restaurantes de sus competidores, 2) durante el ciclo de vida
de la entidad no se ha logrado integrar eficazmente la gestion del conocimiento interno y
externo con la toma de decisiones, sobre todo en lo que respecta a la utilizacion de
informacion del entorno para la actualizacion continua de directivos y trabajadores.

La aplicacién mostrada en el capitulo se realiza a través del marco instrumental propuesto
en la investigacion durante un espacio temporal de cuatro afios, con el objetivo de generar

proposiciones decisionales cristalizadas en lineas de 1+D+i.
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3.1. Fase | Gestacion preliminar

Etapa 1. Verificacion o creacion de condiciones béasicas

Paso 1. Aplicacién de las bases para la instalacion del SGIC

Con el objetivo de garantizar el disefio e implantacion eficaz de la IC en la entidad, se

analizan las bases para la instalacion del SGIC, se utilizan los instrumentos de los anexos

12 y 13 como medios de guia y recogida de informacion. Las bases persiguen proveer

condiciones idéneas para operar el SGIC e integrarlo con los niveles estratégico, tactico y

operativo. De esta manera la comprobacion de funcionalidad de cada elemento propuesto

servira de plataforma para el posterior desarrollo procedimental de las fases, etapas y

pasos. La propia dindmica prevalentemente operativa hace que el flujo de este proceso

transcurra de un modo no lineal.

Base

Segmento de restaurantes del GEE Palmares
SA sucursal Holguin

1 Introduccién de la IC en la

organizacion

6 Entrevistas individuales y 1 conferencia (3 h)

Formulacion del estado deseado a
alcanzar en relacion con la gestion
dela IC en la organizacioén

Mejorar la gestién de la innovacién en un 20 % vy
potenciar la toma de decisiones a través de la gestion
del conocimiento

Andlisis de la factibilidad de aplicar la
IC y gestionarla en la organizacion

Factible en un 63 % de las ponderaciones segun el
diagrama de campo de fuerzas (con barreras de falta
de presupuesto, recursos, autonomia y tiempo)

2 Establecimiento de marco
estratégico para la gestion de la IC
en la organizacion

Se establece el 100% de las relaciones estratégicas
previstas con entidades del territorio

Declaracion de relaciones

estratégicas funcionales

Direccion de la entidad, &reas de resultados clave,
actores externos facilitadores de informacion y
conocimiento, segmento de restaurantes

Declaracion de los actores del apice
estratégico y su relacién con SGIC

Gerente general de la entidad, Jefe de Operaciones,
Gerente Comercial y 6 especialistas de los 5
restaurantes de interés

Declaracion de relaciones de

cooperacion intelectual primarias

ANEC, Universidad, FORMATUR, MINTUR, CPAE
expertos de la sociedad y otros centros de |+D+i

3 Disefio teodrico practico para la
implantacion de la Tecnologia en
el contexto de la organizacion

Se desarrolla con un cumplimiento del 93% de los
parametros previstos

Cuadro 3.1 Comprobacion de las bases para la instalacion del SGIC
Se tienen en cuenta los riesgos éticos que pudiesen generarse, entre los cuales el de

mayor peso lo constituye el erogar informacion lesiva a la imagen profesional de cuadros y

trabajadores, del segmento de restaurantes o el grupo, y sobre sistema empresarial y
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social al que pertenece la organizacion. El 4pice estratégico de la entidad se comporta de
forma proactiva con la instalacién del SGIC. Una vez concluido el proceso de negociacion
para la aplicacion, se formulan los objetivos que se desean lograr, dentro de los cuales en
una escala de 10 el primer lugar lo ocupa el incrementar la competitividad; se realiza la
aplicacion en un primer momento en los tres restaurantes ubicados en la ciudad de
Holguin, luego si los resultados son satisfactorios se planea extender la experiencia a las
restantes entidades en el destino. En dos de las organizaciones la percepcion del entorno
competitivo a analizar se limita fundamentalmente a los niveles local en un 80 % y
nacional en un 20 %. Se seleccionan los integrantes preliminares del grupo de gestion de
IC, con cuyo trabajo en equipo se logra caracterizar y sintetizar de manera integral las

entidades y su cadena de valor (cuadros 3.1y 3.2).
Paso 2. Capacitacion y organizaciéon del equipo de gestion

El tiempo medio de capacitacion inicial para el equipo (15 trabajadores incluido el gerente
general de la entidad) oscilé entre las tres semanas y un mes. Consta de dos periodos: el
primero donde se imparten cursos de IC en general y técnicas bibliométricas y
cibermétricas, IC, dinamica de grupos y sistemas turisticos en particular. Este primer
momento se enfoca en desarrollar capacidades y competencias minimas que permitan
crear una aproximacion al ideal un SGIC en el contexto de la entidad y a las
caracteristicas de su capital intelectual.

En el segundo periodo, se evaltan las aptitudes de cada integrante por separado y de los
equipos como un todo para llevar a cabo las tareas necesarias que darian soporte al
procedimiento propuesto en el marco de la investigacion. Es significativo referir que fue
necesario trabajar tanto en la dimension técnica y metodolégica, como en los paradigmas
de las personas en relacion con el cambio y a su concepcién del entorno. El principal
objetivo de este proceso es utilizar la base de conocimiento humana implicita en el

sistema organizacional en favor de las necesidades del SGIC.
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Ubicacion Oriente Norte de Cuba: Polos turisticos del Destino Holguin, Ciudad de Holguin, Banes, Freyre, Antilla
Geografica
Atractivos del Destino Recursos Humanos: Proveedores asignados por el nivel central del
Holguin: El 21.97% son turismo:
Recursos culturales graduados de nivel ITH y Bucanero, Havana Club, EMBER Holguin,
Recursos naturales superior, el 65.4% de Frutas Selectas, Empresa Avicola, Portales,
Recursos g . . . . , . .
L Recursos historicos nivel medio superior. Pesca Caribe, D" Leones, AT Gaviota, Oro Rojo,
estratégicos . - .
Vias de acceso y movilidad Empresa de productos lacteos, CIMEX y
en el destino. Almacenes Universales ( ferreteria), Sasa (
atencion y mantenimiento a los equipos de
transporte
Misidn Visién Objeto Social
Somos el producto extra-hotelero Establecer y operar restaurantes,
Brindar auténticos y diversos cubano que satisface las cafeterias, bares, centros nocturnos,
servicios turisticos, preferencias teméticas mas cabaret, salas de fiesta, discotecas,
recreativos y gastronomicos diversas y especializadas como centros de entretenimientos,
capaces de satisfacer las centro de referencia en Cuba y su | recreativos y de ocio, en locales
Valqrgs necesidades extra-hoteleras | entorno competitivo. propios o arrendados y en el
estrategicos | de nuestros visitantes, extranjero, en asociaciones,
promocionando los atributos franquicias u otras modalidades, en
naturales y socio-culturales pesos convertibles y divisas.
con profesionalidad y
eficiencia.
Valores compartidos: Honradez; Patriotismo; Sentido de pertenencia; Profesionalidad; Creatividad
Modelo lineal o jerarquico basado en la unidad de mando con 8 areas de resultados clave a nivel
Estructura estratégico: 1) Gestion Comercial; 2) Gestion Econdmica y Financiera; 3) Inversiones, Desarrollo y Negocio;
organizacional | 4) Desarrollo y gestiéon del Capital Humano; 5) Defensa y Control Interno; 6) Logistica; 7) Gestion de la
calidad; 8) Servicios Técnicos




Segmento de
restaurantes

Mercado objetivo: Mercado potencial:

1-Turistas alojados en los hoteles de los polos 1-Turistas en polos cercanos como Santiago,
Guardalavaca, Esmeralda y Pesquero bajo régimen de | Granma, Tunas, Camaguey.

"Todo incluido"(que solicitan servicios opcionales) 2-Turistas en destinos turisticos del Occidente de
2. Turistas individuales alojados en casas de alquiler y | Cuba

residentes extranjeros. 3-Posibles turistas nacionales

3. Turistas alojados en hoteles de la ciudad 4-Posibles turistas internacionales

4. Clientes de Firmas que almuerzan o cenan. 5-Posibles inversores extranjeros interesados en el
5. Clientes nacionales. potencial econdémico y turistico de la provincia

6. Turistas de paso por el destino

Canales de Distribucién: Competencia identificada por la entidad en

1) agencias de viajes: Gaviota Tours 45%, Viajes relacion al segmento de restaurantes:
Cubanacan: 25%, Ecotur 20 %, Cubatur10% Empresa de la Gastronomia Popular, la EPEES-
2) Ventas directas. Dofa Yuya, CIMEX e ISLAZUL en su dimension
Crecimiento medio del 16 % en el trienio 2010-2013 extra-hotelera, empresa turistica de Gibara, los
Promocién (presupuestada desde la Casa Matriz): | negocios no estatales de comida rapida o
campanfias publicitarias para fechas especificas, restaurantes (paladares)

participacién en ferias, radio y television, directo al

cliente, correo electrénico, posters, mini- guias,

catalogo del destino, videos promaocionales

Estructura del Segmento de Restaurantes: Tres ubicados en la ciudad de Holguin: Salon 1720, 2) Loma de
la Cruz, 3) Isla Cristal y dos situados en el polo de Guardalavaca: 4) El Ancla, 5) Aldea Taina (continua en el
anexo 31)

Problemas identificados: 1) aumento de la competencia en el destino, 2) problemas con el
aprovisionamiento, lo que provoca insatisfaccién en los clientes y aumento de los costos, 3) insuficiente
comercializacién de las entidades, 4) problemas con la innovacién en los productos (a-no se evidencia la
inclusion de nuevos platos en la carta menu, b-los platos fuertes y postres repiten los mismos esquemas tanto
en su concepcion como en su decoracion, 5) insuficientes herramientas metodolégicas para recabar
conocimiento de las tendencias actuales en el area la restauracién y gestién de restaurantes en general

Cuadro 3.1 Caracterizaciéon de la Sucursal Holguin GEE Palmares S.A. y de su segmento de restaurantes



http://www.infotur.cu/ficha.aspx?iddest=4&serv=3&item=264&cpto=15

Dimension

Factores

Procesos
Estratégicos

Gerencia

Planificacion, estructuracion del negocio, cumplimiento de normas y aspectos legales, control
interno, gestion de la calidad, gestion de la informacion desde y hacia la direccion del GEE

Procesos de

Contabilidad y
finanzas

Costos por mermas, perdidas roturas ,desabastecimientos, no calidad (en implementacion),
costos con relacion a ventas, direccion de gestion de la calidad, gestion de la documentacion
contable, gestion de la documentacion del proceso

Factor humano

Seleccion y contratacion, formacion, evaluacion, estructuracion de funciones, gestion de S.H.O.
,gestion de la documentacién del proceso

Soporte técnico

Gestidn de factores de produccién y servicios, gestién de equipamiento y mobiliario, gestién de

apoyo sistemas informaticos, planificacion de mantenimiento,
Gestion de cadena de suministros (informacion, salidas, entradas): recepcion, manipulacion,
Gestion logistica | clasificacion, inventariado, almacenamiento, higiene, conservacién, organizacion, devoluciones,
mermas, reposiciones, gestioén de la documentacion del proceso, relacién con los proveedores
Gestion de Publicidad, promocion, contrataciéon de paquetes de clientes con AAVYV, servicio de postventa,
comercializacion | propuestas de valor, documentacion del proceso
., . . . Gestién de cocinay desarrollo de
Procesos Gestion del sal6n y servicio al cliente
productos
Recepcién, gestibn de la carta , comanda, caja y | Preparacibn menls vy platos,
factura, gestion del nivel de servicio (tiempo, | tratamiento del pedido, manipulacion,
Procesos . . . . . L
sustantivos Actividades amabilidad, propuesta de la relacion variedad-calidad- | demanda de productos, gestion de la
principales del | precio, gestion de inconformidades, organizacion del | variedad de oferta, gestion de calidad
proceso trabajo, higiene y mantenimiento, gestion de calidad | del proceso, higiene y mantenimiento,

,confort, temperatura del local, propuestas de valor
agregado, gestion de la documentacion del proceso

propuestas de valor agregado, gestion
de la documentacion del proceso

Responsables:

especialistas, jefes de areas y trabajadores

Director general del GEE Palmares S.A. Sucursal Holguin, director de operaciones, administradores,

Integracion con el SGIC y propuesta de creacién de valor

Cuadro 3.2 Cadena de valor de las entidades objeto de analisis




3.2 Fase Il. Planificacion, recabado y verificacién de datos e informacién

Etapa 2. Planificacion

Paso 3. Definicion de tareas de inteligencia y proyeccion de las acciones

Las demandas de informacién a partir de la evaluacién de necesidades de informacion (NI)
y demandas de conocimiento se incrementan progresivamente, lo que guarda relacién con
el transito desde una poca comprensién y vision de la utilidad de un SGIC hasta niveles
mas aceptables de conocimiento e implicacion de los trabajadores con relacion al mismo y
su capacidad de contribucion eficaz con los objetivos estratégicos de la entidad y los de
las areas de resultados clave. Para alinear los procesos de planificacién, andlisis,
diseminacién selectiva de la informacién, se desarrolla un sistema de gestion de
contenidos de codigo abierto, basado en los lenguajes de programacion Php y Mysql con
diversas consultas adaptadas para la ejecucion del procedimiento, aunque  su
implementacion se imposibilita debido a carencias en materia tecnologica y de
conectividad surgidas en el grupo empresarial. Sin embargo, la tecnologia ODBC permitié
utilizar los medios existentes al conectar hojas de calculo de Excel y el cliente de correo
Microsoft Outlook con el sistema Microsoft SQL Server 2005.

El indice de dinamizacion del SGIC (Idn) varia entre los valores 0,64 y 0,52 transitando
entre los estados de aceptabilidad y alarma. De las necesidades inteligencia son de
naturaleza estratégica el 45 %, tactica 35 % y operativa 20 % lo que evidencia carencias
de retroalimentacion desde las areas directas a la produccion del servicio, comportandose
el indicador de una manera mas aceptable cuando se relaciona con directivos de primer
nivel y mandos medios a partir del intento estratégico de la entidad de adaptarse a las
nuevas condiciones econdémicas que plantea el entorno, mediante redisefios de tipo
estructural acometidos en las entidades y la busqueda de nuevas alternativas opcionales.
La eficiencia de la gestién de la IC (Eic) arroja un valor promedio de 0,86 que se puede
calificar como aceptable al significar un mejor uso del inventario conocimiento existente en
el personal de la organizacion y las relaciones con agentes de |+D+i en la sociedad. Por
otra parte la capacidad de analisis del sistema (Cas) obtiene un valor de 0.90, a partir de
una mejor organizacion de los recursos humanos, tecnolégicos y financieros sobre la base
del analisis de las distintas manifestaciones de entorno y las propias necesidades de la

organizacion. Los anteriores resultados se deben observar de forma discreta debido a la
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incertidumbre estratégica que presenta la organizacién con relacion a su estructura y
plantilla en el momento de aplicacion de la investigacion, a partir de cambios propuestos
por organismos de la administracion central del estado, lo que influye negativamente en el
interés mostrado por los analistas de la empresa de asumir este tipo de procedimientos a
largo plazo, como parte de su trabajo y proyecciones laborales futuras.

Etapa 3. Recabado y verificacion de datos e informacién

Paso 4. Recabado, normalizacion y procesamiento de datos e informacion

El proceso de recabado presenta limitaciones de acceso a tecnologias de informacion y
comunicaciones, asi como a documentos internos del grupo empresarial y del segmento
de restaurantes. En este paso se hizo necesario negociar con los decisores en los
distintos niveles para garantizar el mejor acceso posible a la informacién interna y lograr
un equilibrio entre el cumplimiento de las politicas establecidas en el ambito de la
seguridad y proteccion y las necesidades de desarrollo de la entidad en el territorio.

Se utilizan fuentes primarias, secundarias y terciarias para lograr una aproximaciéon a la
realidad de los campos del turismo y la restauracién, contextualizandolos a las condiciones
del grupo empresarial y su segmento de restaurantes (tabla 3.1). De los expertos
internacionales el 86 % se contacta mediante el correo electronico, el 24 % fue abordado

directamente en oficinas relacionadas con el turismo radicadas en la provincia.

Dimension del | Documentos Documentos Expertos Expertos
entorno internos (%) externos (%) nacionales (%) | internacionales (%)
Macroentorno 12 43 29 16
Microentorno 26 27 10 38

Tabla 3.1 Fuentes de informacion utilizadas para el analisis del entorno
Paso 5. Analisis de la fiabilidad y pertinencia de la informacion

El indice de pertinencia de la informacion (Np) mantiene valores promedio entre 0,76 y
0,84, por lo que los datos e informacion recabados se pueden calificar como Utiles para el
cumplimiento de los objetivos del SGIC, se puede decir que existe una correlacion
favorable entre las necesidades identificadas, la informaciéon recabada y los objetivos
organizacionales en general. Asi sucede también con el nivel de fiabilidad de la
informacion (Nfb) que mantiene sus ratios entre 0,80-0,87 evidenciando un equilibrio
positivo entre la confiabilidad de la informacion utilizada y formalidad de las fuentes de

informacion a las que se tiene acceso.
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3.3 Fase lll. Analisis y diseminacién de informacion

Etapa 4. Proceso de anélisis

Paso 6. Aprendizaje y estructuracion del modelo de negocio en el turismo

Tarea 1. Analisis contextual de la organizacion: Segmento de restaurantes de la Sucursal

Holguin del Grupo Empresarial extra-hotelero Palmares S.A

Para seleccionar los actores que participan junto al equipo de IC se siguen cuatro criterios
a sugerencia de decisores estratégicos del grupo: 1) mas de 5 afios de experiencia en
este tipo de organizaciones dentro de la cadena, 2) 60 % técnicos de nivel superior en el
area de restauracion, 3) 30% de cuadros tanto a nivel de UEB como de cadena. El nivel
de representatividad de las fortalezas fue del 10% durante primer periodo de aplicacion
para luego incrementar su valor progresivamente de aplicacion La figura 3.1 muestra el
comportamiento de seis factores (12% del total) percibidos como fortalezas por los actores
seleccionados durante tres momentos del periodo de monitoreo. Sin embargo, tres
alcanzan las méximas puntuaciones (Ift) con evolucién tendencial significativamente
positiva: 1) la importancia de incluir rubros histérico-culturales en los productos y servicios
que se oferten, 2) la necesidad de aprovechar mejor la posicidbn geografica de las
instalaciones del grupo en relacion con las de los competidores locales, 3) analizar nuevas

formas de explotar los diferentes valores historico-culturales y culinarios locales.
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\.><./ \\ =—Momento |
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/ \ Momento Il

0,4 . . ‘ . ‘ ,
Conocimiento e Higiene de las Situacién geogréfica Facilidad de accesoa  Valores histérico-  Alta preparacion de
identificacion con instalaciones favorable la capacitacion culturales incluidos los trabajadores
valores estratégicos en los productos

0,5 1

Figura 3.1 Evolucion de las fortalezas identificadas durante tres momentos de su

monitoreo
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Las debilidades (figura 3.2) constituyen inicialmente el 40% del total de factores
monitoreados y entre las de mayor evolucidon tendencial positiva (no favorable) se
encuentran: 1) el débil posicionamiento en internet y medios audiovisuales, 2) la baja
dindmica de la innovacion tanto en el servicio como en estrategias, 3) el poco nivel de
actualizacion en con nuevas tendencias del negocio, 4) limitada diferenciacion con los
competidores y entre los propios restaurantes de la cadena, 5) los problemas en lo relativo
a la obsolescencia y adquisicion oportuna de nuevas tecnologias debido al
desconocimiento de su existencia (40%), la burocracia (30%) y el precio (30%), 6) la débil
autonomia para fijar precios, seleccionar proveedores y gestionar la promocion, 7) los
mecanismos no efectivos para la retroalimentacién, 8) la poca flexibilidad en la estrategia
ante los cambios del entorno, 9) la baja adaptacién de la oferta culinaria a los mercados
(las dimensiones cultural 75% y creativa 25%), 10) la migracién de la fuerza de trabajo
mejor calificada hacia el sector no estatal, 11) las insuficiencias en los canales de

distribucién internos.

Pobre oersmc'\miento delz competencia

Déhil imagen de cadauna de los restauram o o, . .
individual Bajo nivel de actualizacion de nuevas tendencias del negocio
s individualmente Poca capacidad de satistacer las demandas a partir de los
Deébil imagen de los restaurantes como cadena .
1 suminstradores

| AD TN

AN

Carencia de sistema de informacian competitiva Limitada capacidad de expansidn del negocio
.‘: 07 —- 4
Insuficiencias en los canales de distribucidn tanto internos ."D-E 1 Débil posicionamiento en internet y medios audiovisuales
como externos, 4% [ nacionales e internacionales
35—/
i . . i Old—t—1 Incertidumbre sobre silos RRHH responderan a las nuevas
Paca diferenciacion en relacion & los competidores ] \ i i
04t/ expectativas y necesidades
YIS |
Pocadiferenciacion entre los propios negocios |- | | Pocacapacidad para captar recursos financieros de terceros
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Poca autonomia (precio, proveedores, promocion) | ' Pobre acreditacion internacional

Yoyl
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Baja capacidad idiomatica en relacion a mercados fordneos

Poca capacidad para fidelizar consumidares

Mecanismos no efectivas para la retroalimentacion

“Pocaflesibilidad en |z estrategia
| ——entitud en el acceso a las nuevas tecnologias del negocio

(Conocimiento,precio, burocracia)
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Figura 3.2 Evolucion de debilidades identificadas en tres momentos de monitoreo
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Las oportunidades identificadas (figura 3.3) constituyen el 20% del total de factores, entre
las mas significativas se encuentran: 1) crecimiento de mercados foraneos tradicionales
para la cadena como Reino Unido, Canada y Alemania y la apertura del turismo a otros
como Rusia y México, 2) tendencia de consumidores a explorar nuevas experiencias con
el hecho culinario, 3) capacidad e influencia del grupo en el turismo y el gobierno local
para gestionar los atractivos de la ciudad y el territorio, 4) riqueza de la historia culinaria
local, 5) imagen de la cultura cubana en el mundo, 6) el desarrollo de la actividad del golf y

la posibilidad de desplegar restaurantes tematicos en relacionados con esta.
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del modelo mercados captarnuevos consumidoresa las actividades  gestionarla  historia culinaria cultura cubana en actividad del golf marco legal para
econdmico  tradicionales para  mercados buscarnuevas  culturalesen  bellezade los local elmundo  endestinosde sol  losviajesy
cubano laempresa experiencias y Holguin atractivos de la yplaya negocios de
(Canada, Reino sensacionesen la ciudad nacionales
Unidoy comida
Alemania)

Figura 3.3 Evolucion de las oportunidades identificadas en tres momentos de su monitoreo
Entre las amenazas méas importantes con un Wa medio en el periodo 2011-2012 del 30 %
se encuentran las relacionadas con: 1) la amplitud y diversidad de la competencia, 2) el
nivel de autonomia vy flexibilidad de los competidores, 2) las tecnologias disruptivas del
negocio, 3) los rapidos cambios en las costumbres culinarias, 4) la crisis econémica, 5) la

temporada ciclénica y 6) los atractivos de destinos turisticos colaterales.
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Figura 3.4 Evolucion de las amenazas a la organizacion entre momentos de su monitoreo
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A partir del andlisis anterior y mediante técnicas como la tormenta de ideas y él analisis de

la visién y expectativas de actores del negocio, se deciden establecer propuestas de I+D+i

relacionadas en el monitoreo de factores internos y externos que se materialicen en lineas

de trabajo y desarrollo a nivel estratégico, tactico y operativo y que se incluyen en la

planeacién estratégica de la entidad (cuadro 3.3 y anexo 26).

Factor

Lineas de I+D+i (dimensiones = 0,8)

*Debilidades
IC relacional

W(d)= 40%

1)Desarrollar el SGIC de la empresa, 2) investigar y desarrollar estrategias de
diferenciaciébn entre competidores y organizaciones del segmento de
restaurantes, 3) negociar en nivel de autonomia con la Casa Matriz para variar
precios, gestionar los proveedores y la promocion de acuerdo a ingresos y
gastos, 4) desarrollar estrategias de fidelizacion de clientes internos y externos,
5) mejorar la acreditaciébn nacional e internacional tanto en el negocio de la
restauracion como desde el turismo, 6) desarrollar estrategias de
posicionamiento en medios e internet, 7) mejorar la adaptacion de la oferta en
relacién con la demanda, 8) mejorar la capacidad idiomatica.

Fortalezas
IC Ofensiva
W(f)= 10%

1) Desarrollar la gestion de la innovacion de los valores historicos culturales en
el servicio y los productos, 2) potenciar en la imagen de los restaurantes la
higiene tanto en el servicio directo como en las facilidades, 3) gestionar el
talento humano en funcion de la competitividad del servicio.

*Oportunidades
IC ofensiva

W(0)= 20%

1) Estudiar los canales y vias para posicionar y hacer visible la cadena de
restaurantes del grupo en los mercados de Reino Unido, Canada y Alemania,
Rusia y México, 2) desarrollar ofertas especializadas para los mercados antes
mencionados, 3) convertir las ofertas en sistemas de experiencias que tengan
como protagonicos al cliente, 4) desarrollar restaurantes tematicos alrededor de
la actividad del golf, 5) analizar la posible insercion de la imagen de la cultura
cubana y la historia culinaria local de manera eficaz.

*Amenazas
IC defensiva y
vigilancia

W(a)= 30%

1) Potenciar la vigilancia sobre la competencia, 2) desarrollar estrategias para
mejorar el nivel de autonomia y flexibilidad de los restaurantes del grupo, 3)
vigilar las tecnologias que pueden ser disruptivas para algunas fases de la
cadena de valor y el tipo de negocio, 4) estudiar como minimizar las amenazas
de la temporada ciclénica en la seguridad fisica y los ingresos del negocio, 5)
analizar las oportunidades competitivas que puede brindar la crisis econémica,
6) generar innovaciones en el servicio que diferencien a los restaurantes de la
cadena y colaborar con otras instituciones del destino para equilibrar las
asimetrias de competidores nacionales y foraneos.

Cuadro 3.3 Lineas de |+D+i a partir del analisis interno
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Tarea 2. Andlisis del macroentorno

El monitoreo de bases de datos especializadas en turismo permite analizar a los diez
principales destinos paises en términos de ingresos. Se encuentran entre los mas
competitivos los de Estados Unidos, Espafia, Francia, China e Italia, seguidos de Macao
(China), Alemania, el Reino Unido, Hong Kong (China) y Australia. Algunos de los destinos
turisticos mas maduros del mundo obtuvieron resultados notables: los Estados Unidos
(+11%), Francia (+7%), Reino Unido (+5%) y Hong Kong (China) (+14%). Esto puede ser
un indicador factico acerca de que la madurez de un destino no necesariamente influye
negativamente en su competitividad. En estos destinos se observa un desarrollo

ascendente tanto de las innovaciones en servicios como en estrategias.

Cabe destacar que China en el periodo 2011-2015 segun la OMT tiene tendencia a
desplazarse al primer lugar; este pais en el afio 2012 comienza a aplicar la IC a nivel de
sector con el objetivo de mejorar el estado competitivo de las ERNT. Otros destinos de
economias avanzadas con indices de crecimiento por encima del 10% fueron Suecia
(+17%), Japon (+33%), la Republica de Corea (+14%) y Finlandia (+16%). Entre los
destinos de economias emergentes, los que registraron un mayor crecimiento fueron
Tailandia (+25%), India (+22%), Polonia (+13%), Sudafrica (+18%), Egipto (+14%), Viet
Nam (+18%) y Ucrania (+13%) con una situacion politica inestable.

A partir del monitoreo de dimensiones del macroentorno en los ambitos politico-legal,
econdémico, social, tecnolégico y medioambiental, se desarrolla el proceso de vigilancia.
Cada dimension sirve de base tanto para el descubrimiento de necesidades no
encontradas, como para mejorar el nivel de conocimiento del grupo sobre el sector del
turismo como industria. Se exploran indicadores ofertados por las entidades superiores de
direccién del MINTUR en el territorio como el nivel de ocupaciéon del Destino Turistico
Holguin, el indice de estacionalidad y el comportamiento de los principales mercados
emisores en el destino. La figura 3.5 muestra los factores econémicos y su importancia
para las organizaciones del sector a partir de la percepcion expertos nacionales e
internacionales en turismo y restauracion. Se percibe la necesidad de las organizaciones
de asimilar métodos para competir mediante el conocimiento tanto de la propia entidad,

como del entorno para mitigar los efectos de las crisis econdmicas.
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Figura 3.5 Factores economicos

En el plano politico (figura 3.6) destacan aspectos de manejo del poder internacional a
partir de la rivalidad entre bloques econémicos, en especial ante la pujanza de economias
como Chinay la necesidad de proteccion legislativa a la inversion.

Tres factores medioambientales resultan de gran peso para el sector del turismo: 1) el
cambio climético, 2) la pérdida de la biodiversidad y 3) de los recursos naturales, en
especial los no renovables. En este aspecto es importante el elevado impacto que han
alcanzado las instituciones internacionales de acreditacion ambiental en el negocio de la
restauracion y el turismo durante la ultima década; entre estas ocupa una fuerte
centralidad la Sustainable Restaurant Association (RSA) que certifica el grado de buenas
practicas en relacion con la sostenibilidad de este tipo de organizaciones. Este aspecto
puede tener un impacto significativo en las ventas del negocio y la lealtad de los
consumidores, debido a su relacion con la visién colectiva de necesidad de proteccion del

medio ambiente y el rescate publicitario actual de lo natural como estilo de vida saludable.
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posible rivalidad con USA
entrada en el juego de
economias emergentes

Figura 3.6 Factores politicos
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En lo social ocupan elevados indices: 1) el aumento de la busqueda de la cantidad y
calidad de experiencias, 2) el cambio de perspectiva del cliente en relacién con la propia
experiencia (de espectador a actor de la experiencia), 3) los cambios en los patrones de la
jornada laboral y formas de asumir el trabajo en las organizaciones asi como 4) crisis

sociales provocadas por crisis econémicas (figura 3.7).
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el trabajo y sU remuneracion

Figura 3.7 Factores sociales

El factor tecnolégico si bien puede fungir como catalizador al conectar las necesidades del
cliente con las distintas etapas de prestacion del servicio, también constituye una amenaza
debido a la rapidez del agotamiento del ciclo tecnolégico en la actividad objeto de analisis,
el aumento de los gastos y las barreras de entrada con relacion a tecnologias para
promocionar el negocio. A partir del analisis previo realizado en este paso y mediante
técnicas de conceso grupal, se desarrollan lineas para identificar necesidades globales del
modelo de negocio que pueden coadyuvar con lograr una adaptacién Optima a los
cambios en el macroentorno, un desarrollo prospectivo de los procedimientos de gestion
del negocio y a la obtencion de ventaja competitiva con relacion a entidades similares
(Cuadro 3.4).
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Factor Lineas de trabajo basadas en necesidades globales del negocio

(factores 2 0,8)

_ 1) Mejorar e la capacidad de transferencia tecnoldgica, 2) potenciar la
Econdmico _ _ _ o o
capacidad informacional, 3) desarrollar la competitividad sistémicamente

1) Aprovechar a favor el poder de economias emergentes y el crecimiento de
Politico-Legal | China, 2) fortalecer la seguridad de los clientes tanto desde el punto de vista
de su insercion en la cadena de valor como de su percepcion, 3) estudiar la

oportunidad en cuanto a condiciones para atraer y facilitar la inversion

1) Estudiar como aprovechar los cambios en los paradigmas culturales,
- sociales, sexuales y de género en favor del negocio, 2) crear experiencias

ocia
satisfactorias segun los tipos de mercados y clientes, 3) estudiar la forma de

integrar a los clientes a experiencias

1) Analizar mecanismos para integrar la proteccion medioambiental a la
Medioambiental | imagen y dinamica del negocio, 2) desarrollar los servicios y productos sobre

la base de la sostenibilidad y la sustentabilidad

1) Analizar las tendencias y marcos de aplicaciéon de las tecnologias para
restaurantes con el objetivo de: a) mejorar el servicio, b) integrar la
Tecnolégico experiencia y necesidades del cliente con el propio servicio, 2) analizar
mecanismos para utilizar las TICS en favor de la comercializacién y el

posicionamiento del negocio

Cuadro 3.4 Lineas de I+D+i generadas a partir del monitoreo del macroentorno
El analisis del macroentorno realizado permite, establecer lineas concretas de trabajo para
enriquecer la planeacion y ajuste de la estrategia de las entidades (anexo 27); cuyos
decisores reconocen la necesidad de organizar estas actividades de manera continua y
transferir los resultados al &mbito practico. Segun ellos la alta operatividad a que se ven
sometidos para operar los distintos tipos de negocios en general y el segmento de
restaurantes en particular, hace que no se le preste la debida atencion a los aspectos
estratégicos lo que constituye una barrera para el conocimiento integral del entorno. Esta
tarea recae en organismos de la administracion central del estado como es el caso de la
direccion nacional del MINTUR. Es importante acotar la contribucion de esta paso con la
planeacion estratégica de las entidades, al integrar de modo dinamico el conocimiento

previo del sistema organizacional con el estudio del macroentorno.

78



Tarea 3. Andlisis de los grupos estratégicos del negocio

Para el andlisis de grupos estratégicos, el equipo para la gestion de IC obtiene informacion
de fuentes primarias mediante entrevistas y encuestas a un total de 210 actores y
expertos, que se pueden cuantificar en 40 % del sector privado y 45 % de las
organizaciones empresariales estatales en que se realiza la aplicacién, 5% de expertos
extranjeros y un 10% de expertos de entidades educativas nacionales tanto ramales como
universitarias. Asi, también se tiene acceso a fuentes secundarias y terciarias para la
revision de literatura publicada sobre turismo tanto proveniente de articulos cientificos
como de publicaciones de organizaciones internacionales especializadas?, agencias de
prensa escrita, radial y televisada teniéndose en cuenta dos objetivos, el primero para el
conocimiento historico estructural del sector del turismo en general y segundo segun la
tipologia del negocio dentro de la industria y sectores conexos. Se establecen criterios
preferenciales para lo publicado entre los afios 2004-2015.

El criterio para la clusterizacion de cada grupo estratégico se realiza a partir de la region
geografica en que compite, por lo que se seleccionan 4 grupos estratégicos de cadenas de
restaurantes especializados sobre todo en turismo internacional: a nivel provincial,
nacional, regional (el caribe incluido el caribe mexicano) e internacional. El nivel de
liderazgo en el caso de los grupos locales y nacionales se obtiene a partir de los
restaurantes que se citen tres veces 0 mas en entrevistas o encuestas, y que tuviesen
mas de dos referencias en sitios especializados en turismo, en internet o publicaciones
académicas. En el caso de los grupos internacionales se tienen en cuenta los criterios de
expertos internacionales, asociaciones, organizaciones internacionales de turismo
culinarias y diversos estudios de posicionamiento comercial realizados por el autor en
investigaciones colaterales. En el cuadro 3.5 se puede observar la composicion de los
grupos estratégicos conformados en los niveles local, nacional, regional e internacional lo

gue permite expandir la percepcion de radio competitivo de los decisores.

1 1) European Travel Commission: Boletines emitidos entre los afios 2004-2012; 2)United Nations World Tourism
Organization (2002-2012); 3) World Travel Awards Certificates (2009-2012); 4) Trypadvisor (2008-2012):Certificados de
Excelencia, Travellers' Choice e informacion publicada en el sitio web de la empresa.
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Grupo estratégico Cantidad de L .
(GE) restalrantes Localizacion geogréfica
GE I: Local 18 Holguin
GE II: Nacional 30 Cuba
GE lll: Regional 21 Republica Dominicana, Puerto Rico, Jamaica, Cancun
Suiza, Alemania, Francia, Suecia, Estados Unidos,
GEIV: Internacional 55 Canada, Espafia, Turquia, China, Reino Unido, Italia,
Argentina, Dinamarca

Cuadro 3.5 Composicion de los grupos estratégicos seleccionados

Al observar el conglomerado de organizaciones presentes los GE | y Il se percibe una
presencia minoritaria de empresas del sector estatal local y nacional, las entidades
estatales presentan restricciones criticas como la poca autonomia a nivel decisor, la falta
de flexibilidad en relacion con los precios y la centralizacion en aspectos tales como la
promocién y la inyeccibn de publicidad en internet. En contraste con esto las
organizaciones del sector privado cubano se han ido posicionando y penetrando en la
cuota de mercado de sus homdlogas a pesar de contar frecuentemente con una menor

base de recursos inicial.

El radio de accion competitivo percibido en el 95% de los decisores del sector estatal de
los GE | y Il se encuentra limitado al &mbito local y nacional; sin embargo, en el 80 % de
los gerentes de entidades privadas la percepcién del mercado y la competencia es mas
flexible y abarca hasta el nivel internacional. Mediante el monitoreo de los cuatro GE, se
recolecta informacién referente a sus actividades y fuentes de ventaja competitiva. De esta
manera, se detecta un patron de cinco factores criticos de éxito (FCE) (cuadro 3.6) en el
negocio de la restauracion prioritariamente orientado hacia flujos turisticos: 1) la creacion
de ambientes tanto fisicos como psicoldgicos, 2) la gestion de la responsabilidad social y
empresarial de forma tangible dentro del servicio, 3) la orientacién del servicio a la
experiencia e imaginario del cliente, 4) eficacia, eficiencia y efectividad en el plano de la
gestion, 5) la flexibilidad en la formulacion y ajuste de las estrategias (figuras 3.8-3.12).
Relacionados con estos FCE se determinan 24 dimensiones a partir de la experiencia de
expertos y actores del negocio que permiten implementarlos a través de planes de accion,

procesos Y flujo de trabajo del personal de la entidad (anexo 28).
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FCE

Dimensiones

Gestion eficaz de
ambientes fisicos y
psicolégicos

1) Posicionamiento fisico de la instalacion, 2) disefio fisico y psicolégico,

3) higiene, 4) facilidades, 5) apariencia del staff

Gestion de la
responsabilidad social
y empresarial

1) Capacidad de manejo de crisis, 2) practicas ecoldgicas, 3) seguridad
(bioseguridad incluida), 4) valores que trasmite el staff, 5) influencia en la

comunidad

Orientacion del
servicio a la
experiencia e
imaginario del cliente

1) Gestién del entretenimiento, 2) fusién cultural culinaria (étnica e
internacional), 3) hacer sentir al cliente parte de una historia, 4)

personalizacion del servicio

Eficacia, eficiencia y
efectividad en el plano
de la gestién

1) Dinamismo en la innovacién, 2) logro de la calidad total, 3) creatividad
en el servicio, 4) gestion asertiva de proveedores, 5) desarrollo de
estrategias de ganancia y retencién de clientes, 6) flexibilidad en la
gestion, 7) habilidad de posicionarse en internet, 8) reclutamiento eficaz,
9) habilidad de posicionarse en las mentes de los clientes, 10) gestion
estratégica de los costos de restauracion

La flexibilidad en la
formulacién y ajuste
de las estrategias

1) Estrategias basadas en los determinantes del consumo a nivel
psicolégico, 2) analisis del entorno, 3) estrategias adaptativas para el uso

de atractivos culturales e histéricos en el servicio

Cuadro 3.6 FCE en el negocio de la restauracion

e [N ENACIONA

il L mpresa

Figura 3.8 FCE creacién de ambientes fisicos y psicolégicos
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Figura 3.9 FCE gestion de la Responsabilidad Social y Empresarial
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Figura 3.10 FCE la flexibilidad en la formulacion y ajuste de las estrategias
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Figura 3.11 FCE creacién de ambientes fisicos y psicoldgicos
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Figura 3.12 FCE habilidad en el plano de la gestién

A partir de los 7 primeros meses de aplicacion, se analizan las estrategias de desarrollo
competitivo de los cuatro grupos estratégicos analizados (cuadro 3.7) que sirvieron para
junto con el estudio de los cinco factores criticos de éxito de este tipo de negocios, trabajar
en la reduccion de las diferentes brechas competitivas y dar respuesta prospectiva a las
necesidades organizacionales. El grupo como parte de su estrategia planea una primera
etapa de desarrollo de dos afios para mejorar la competitividad, primero en relacion a los
GE Iy Il y luego en un plazo de 5 afios intentar evolucionar a nuevo entrante en el GE Il y
GE IV. Para ello debe renegociar con su Casa Matriz y el Ministerio del Turismo, aspectos
como la limitada autonomia para fijar precios, seleccionar estrategias adecuadas en
relacion con los inversores, los proveedores y clientes. En este contexto se lleva a cabo
como paso previo un fortalecimiento del sistema de control interno y estudios de métodos
para la satisfaccion de los clientes internos del segmento de restaurantes, para lograr el
equilibrio de las capacidades productivas individuales y la competitividad en los niveles de
entidades y de grupo empresarial.

Uno de los elementos mas dificiles de lograr organizacionalmente es el cambio de
paradigmas desde la realizacion del hecho culinario satisfactorio a la experiencia
satisfactoria en cada segmento de la cadena de valor, asumiendo la gestion de la
innovacion como un proceso organizado, creativo, sistémico y sistematico. Para lograr
esto los decisores del grupo pretenden crear mecanismos que estimulen la motivacion de
los trabajadores y la integracién colaborativa con centros de [+D+i afines que influyan
directamente en el potencial organizacional subyacente en la entidad fundamentalmente a

través de decisiones en materia relacional.
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Cuadro 3.7 Estrategias de desarrollo competitivo de los grupos estratégicos analizados




Tarea 4. Andlisis de contrainteligencia

En el segmento de restaurantes del grupo se aplican los estatutos para el sistema de
control interno en lo relativo a la prevencion y control de riesgos, esto hace que la
aplicacion de un sistema de contra inteligencia empresarial resulte poco eficaz a la vista
de los decisores. Sin embargo el sistema actual de control interno aunque se enfoca sobre
todo en la proteccion de medios, procesos, personas e informacion no valora la posibilidad
de analizar las estrategias de los competidores y de la propia organizacion. Es necesario
acotar que se detectaron 50 actividades de benchmarking provenientes de restaurantes de
cadenas estatales similares y 13 “nuevos entrantes” del sector privado, que utilizan
innovaciones en materia de servicios y de productos de restauracidbn generadas o
facilitadas por trabajadores del segmento de restaurantes.

Tarea 5. Analisis de informacién por tarea de inteligencia

A partir de los analisis previos y a través de técnicas de trabajo grupal se recaban y
descubren necesidades organizacionales de informacion, las cuales se transforman en
secciones y categorias de analisis. Esta tarea adquiere mayo preponderancia luego de la
segunda corrida del procedimiento al cerrarse el bucle de informacién del sistema y
quedar activados totalmente los procesos de planificacién, andlisis y retroalimentacion de
la informacion. Otro factor que influye en la mejora progresiva es el incremento de la
experiencia y habilidades de los integrantes del grupo de IC en relacién con el analisis del
entorno y desde el punto de vista de la interaccion organizacional durante la dinamica de
desarrollo procedimental durante el flujo de trabajo.

Ademas de las 22 lineas de I|+D+i propuestas, 5 factores criticos de éxito y 23
dimensiones dentro de estos, durante el periodo de aplicacibn se generaron 608
alternativas decisionales a partir de las necesidades clave de inteligencia, de ellas el 73%
corresponden a demandas de conocimiento, un 12 % a la seleccion de la decision mas
cercana al optimo en los niveles tactico-operativos y el restante 15% a decisiones en el
plano estratégico fundamentalmente en lo que respecta a posicionamiento del segmento
de restaurantes, su relacién con la competencia y con la administracion publica; el
escenario integrado del sector, los grupos estratégicos, el negocio y el analisis de
necesidades de inteligencia segun secciones y categorias de analisis primarios y

secundarios a partir de su peso para el equipo de gestion del SGIC (tabla 3.2).
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Primarias Secundarias

Unidad de analisis Secciones Categorias Secciones Categorias
Sector 5 22 4 28
Grupos estratégicos 4 124 4 28
Negocio 4 24 5 15

Tabla 3.2 Secciones y categorias de analisis primarias y secundarias

Etapa 5. Consolidacion y diseminacién selectiva de la informacién

Paso 7. Consolidacion de reportes y almacenado de la informacién

Aunque la construccidn de reportes se automatiza parcialmente a partir de la plantilla del
anexo 23y se integra con el cliente de correos utilizado en la entidad mediante un sistema
para la gestion de base de datos basado en SQL Server 2005, también se utilizan archivos
en papel debido a caracteristicas de la entidad. En este paso los problemas mas
importantes radican un 31 % por faltas a la disciplina informativa y un 69 % por
elementos tecnoldgicos.

Paso 8. Diseminacion selectiva de la informacion

La entidad presenta un débil desarrollo de las redes info-tecnoldgicas, este elemento
imposibilita utilizar y adaptar sistemas de gestion de contenidos para la distribucion y
diseminacién selectiva de la informacion. La misma posee en cambio lineas conmutadas
para el uso del correo electronico, medio que se emplea junto a las reuniones cara a cara
y soportes tradicionales para la distribucion y diseminacién de la informacion.

3.4 Fase IV. Evaluacién y reestructuracion

Etapa 6. Valoracion general

Paso 9. Evaluacion del impacto en la eficacia de las decisiones y resultados
empresariales

A continuacion se detalla el estado alcanzado por los indicadores (cuadro 3.8) y su
movimiento comparativo durante tres aflos en tres momentos, con un periodo muestral de
9 meses. Los indices de reconocimiento de nuevos competidores (Irc) y de mercados
emergentes (Irem) siguen una tendencia positiva, alcanzando valores maximos de 0,91 y
0,93 respectivamente. Estas medidas guardan relacion con la expansion del radio
competitivo percibido de los decisores de la cadena y el segmento de restaurantes a
través de la actividad de vigilancia del SGIC con una Optica fundamentalmente

prospectiva.
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Dimension ofensiva

Dimension relacional

Denominacion Indicador | Nivel Denominacion Indicador | Nivel referencial

referencial

D|A |S|AS D|A|S]|AS
indice de penetracion externa Ipex indice de desarrollo de redes Idre

”: §ociales externas
Capacidad innovadora Cin VAE Indice de desarrollo de redes Idri
[t sociales internas

Capacidad de andlisis del sistema | Cas | O
de IC
Dimension defensiva Resultados
Denominacién Indicador | Nivel Denominacién Indicador | Nivel referencial

referencial

b |m|E]|Cc D|A|S|AS
Incidencias en las dimensiones del | Idm indice de decisiones eficaces Idex PR
mercado I! : )// KM
Incidencias en las dimensiones Ili Ii . Indicadores econémico- Cpi e
informacionales ] financieros I AL
Incidencias en las dimensiones Ido )‘ Indicadores comerciales ISCP I I1:
organizacionales l P ]2
indice de reconocimiento Irc M R i

competidores

Cuadro 3.8 Panel de indicadores del sistema (muestra en tres momentos de la aplicacion)

Leyenda: (D: deficiente) (A: Aceptable) (S: Satisfactorio) (AS: Altamente satisfactorio) (B: Bajo) (M: Medio) (E: Elevado)

(C: Critico)

Primer momento:

Fecha de medicién general: 12/10/2011

Segundo momento:

Fecha de medicion general: 20/10/2013

Tercer momento: ssssssnns
Fecha de medicién general: 16/10/2015




Al analizar los indices de generacién de redes colaborativas internas (Idri) con un valor de
0,90 y externas (Idre) 0,86 se percibe que la empresa tiene mayor capacidad de movilizar
redes de conocimiento hacia el interior, pero no asi hacia el medio externo, en este sentido
debe trabajar por potenciar su nivel de influencia y contactos las dimensiones del entorno
donde se sitla la competencia real y potencial. La eficiencia de la capacidad de andlisis
(Eic) con un indice de 0,84 alcanza un estado de aceptabilidad, este indicador aunque con
cierto movimiento positivo se contrajo en durante el tercer momento de observacion
debido a falta de capacitacion en algunas técnicas de andlisis de mercados y traslado de
trabajadores especializados.

La capacidad a andlisis del sistema (Cas) crece proporcionalmente, alcanzando un valor
maximo de 0,93 para contribuir con la solucion de distintos problemas decisionales en los
ambitos estratégicos, tacticos y operativos. Las incidencias en las dimensiones del
mercado (Idm), organizacional (Ido) e informacional (Idi) crecen discretamente hasta
niveles medios y elevados. A medida que el segmento de restaurantes intenta incrementar
su competitividad cobra interés para los competidores locales tanto estatales como del
sector privado, que emulan algunas de sus innovaciones en estrategias, productos y
servicios, captar personal especializado y apropiarse de cuota de mercado. Esto evidencia
la necesidad de proteger el capital intelectual aun cuando la percepcion del riesgo
competitivo no sea alta.

El indice de decisiones eficaces (ldex) incrementa su valor desde 0,72 hasta 0,97, lo que
evidencia una mejora en la capacidad de seleccionar alternativas decisionales a partir del
perfeccionamiento de la gestion de necesidades organizacionales y respuesta a los
cambios planteados por el entorno. Asi también la capacidad de innovar en estrategias,
productos y servicios se incrementa significativamente aumentandose la retencion
temporal de las singularidades de las innovaciones en productos como elemento
diferenciador. El indice de penetracion externa (Ipex) evidencia una tendencia positiva y
durante el periodo analizado alcanza el valor maximo de 0,9 lo que esta relacionado con
una mayor identificacion y estudio del comportamiento de los competidores ubicados en
los cuatro grupos estratégicos. A partir del analisis integral de los indicadores se detectan
como medios para potenciar las ventajas competitivas: la gestion de los precios y mejora

de la calidad como estrategias competitivas en un 20% de las entidades que compiten a
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ISCP

nivel local, 40 % de alianzas estratégicas, un 15 % de métodos de espionaje econdémico,
sobre todo en los grupos estratégicos Il y IV y un 25 % de operaciones por el
posicionamiento de las cadenas de restaurantes. Los indicadores de resultados del SGIC
presentan una correlacion positiva con los indicadores de rutina de las entidades
analizadas para valorar sus resultados econdmico-financieros y comerciales (anexos 29 y
30), como es el caso de Idex con relacion al cumplimiento del plan de ingresos (Cpi) y el

indice de satisfaccion con la calidad percibida (ISPC) (figura 3.13).

R? Linear R Linear = 0,945
10,0004 10,000

5,000
9,000

8,000

8,000

Cpi

7,000

7000
000

5000 6,000

T 1 I I T T 1 I 1 I T
5,000 6,000 7,000 8,000 5,000 10,000 6,000 7,000 8,000 9,000 10,000

Idex Idex

Figura 3.13 Correlacién entre los indicadores ldex, ISPC y Cpi

Aunque la técnica de correlacibn no permite establecer totalmente relaciones de
dependencia causal, se puede inferir que la varianza de los indicadores ISCP y Cpi puede
verse influida positivamente por la intervencién del SGIC. Lo que se corrobora mediante la
opinion de los cuadros del grupo y contribuye a confirmar la validez de la propuesta
procedimental.

Etapa 7. Ajuste del sistema

Paso 10. Propuesta de estrategias de reestructuracion y mejora

Las propuestas de ajuste y actualizacidbn se registran como promedio cada 20 dias
siguiendo un curso discontinuo. El principal problema en este estadio consiste en demoras
en implementar las proposiciones decisionales sobre todo debido a falta de autonomia de

los decisores.
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En la tabla 3.3 se puede observar una muestra de la dindmica de propuestas de ajuste
durante el periodo de aplicacién. Aunque en los estadios iniciales y medios de la
aplicacion se evidenciaron problemas relacionados con carencias de tiempo de cuadros y
trabajadores por necesidades operativas y falta de motivacion; a medida que el SGIC
muestra su potencial para mitigar presiones internas y externas, se observa un aumento
sostenido de la implicacion de los trabajadores con relacion a la IC, que se ha ido
incluyendo en la filosofia de trabajo de las entidades de grupo empresarial, cuyo apice

estratégico pretende generalizar la aplicacion para el afio 2018.

| Frecuencia |
Proposiciones de ajuste - Modera | Eleva
Débiles
das das
Ajustes en el nivel estratégico de las organizaciones relacionados con:
1 |Latoma de decisiones
2 | El cumplimiento de los objetivos
3 | La consecucion de la estrategia general o maestra
7 | Mejorar el uso de las TIC para apoyar la toma de decisiones
8 |Lagestion de la innovacion
9 | El conocimiento del entorno
10 | El aprendizaje organizacional
Ajustes sobre los procesos de la cadena de valor relacionados con:
1 |Latoma de decisiones |
2 | La cumplimentacion de los objetivos
3 |Lagestién de los procesos | —
5 |Lagestion de la innovacién J
6 | El conocimiento de la actividad -
Ajustes en los procesos del SGIC
1 | Cambio de analistas -
2 | Mejorar las fuentes para el proceso de VT 1~
3 | Capacitar a mas trabajadores en la enfoque de los CDGCS 1
4 | Necesidad de capacitacion en materia de TIC | ~
5 | Necesidad de capacitacion en estadisticas aplicadas -~
6 | Necesidad de mayor inclusion expertos internacionales
7 | Capacitacion en temas de inteligencia organizacional
Barreras para el desempefio del SGIC
Carencias de tiempo de cuadros y trabajadores por necesidades
operativas J
Problemas de compartimentacion de informacion ~
Carencia de recursos
Fluctuacion de analistas y usuarios de la informacion
Insuficiente motivacion y expectativas con los resultados

Cuadro 3.9 Muestra de propuestas de ajustes en la dindmica de trabajo del SGIC
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Conclusiones parciales del capitulo

1. La aplicacion de la tecnologia propuesta para la gestidén de la inteligencia competitiva
en las organizaciones objeto de estudio posibilitd constatar la factibilidad y efectividad de
su empleo como instrumento metodologico lo que permitié constatar que:

a. El analisis contextual del segmento de restaurantes de la Sucursal Holguin del
Grupo Empresarial extrahotelero Palmares SA, permite desarrollar 22 lineas 1+D+i.

b. EI monitoreo de cinco factores del macroentorno permite generar 13 lineas de
desarrollo basadas en necesidades del negocio de la restauracion para las ERNT,
lo que contribuye con la eficacia de las decisiones a nivel estratégico en estas
entidades.

c. Se determinan y monitorean cuatro grupos estratégicos compuestos por 124
competidores que compiten con el segmento de restaurantes, obteniéndose
informacion de IC acerca de las estrategias competitivas prevalentes, el manejo
gestion de la innovacion, el nivel de integracion con centros de |+D+i, el nivel de
replicabilidad de productos y servicios, la gestion del ambiente del negocio, el nivel
de acreditacion internacional y las alianzas estratégicas externas prevalentes.

d. Se definen cinco factores criticos para el éxito en el negocio de la restauracion y 24
dimensiones relacionadas con estos, que luego son trasformadas en lineas de
[+D+i y reflejadas hasta el nivel de los planes de trabajo generales de la entidades.

2. Durante el periodo de aplicacion se detectan diversas barreras inhibidoras del
desempefio estable del SGIG, las mismas tienden a disminuir a través del tiempo a
medida que se percibe su utilidad en el nuevo contexto econdémico propuesto por la
administracion central del estado sobre el sistema de direccién y gestibn empresarial
cubano, a partir de una mayor presion interna y externa percibida por las organizaciones
objeto de analisis.

3. La tendencia predominantemente positiva de los indicadores evaluados en la
investigacion en general y del Idex en particular asi como la mejora de los resultados
econdémicos y financieros, permiten afirmar que la tecnologia que se propone es una
herramienta que contribuye a nivel practico con la toma de decisiones eficaces en las
ERNT.
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Conclusiones generales

1. A partir del analisis de la literatura académica en el marco de la investigacion, se
perciben insuficiencias con relacion a métodos sustentados tedricamente para
gestionar la IC en ERNT. Este hecho entra en contradiccion con la necesidad
manifestada por directivos de entidades del sector, acerca de contar con

herramientas para analizar las manifestaciones del entorno de forma oportuna.

2. La mayoria de los modelos y enfoques de GIC estudiados no presentan una
concepcion sistémica, apreciandose poco desarrollo de estos problemas por parte
de la comunidad cientifica especializada, que sin embargo los considera

importantes.

3. Mediante los analisis realizados se desarrollan los CDGCS y CDGAP, cuyas
evaluaciones teodricas y validaciones empiricas demuestran que constituyen un
marco instrumental adecuado que facilita la comprension, disefio y operacion
sistémica de los SGIC, al potenciar la toma de decisiones eficaces y la mejora de

resultados empresariales.

4. La tecnologia integra de forma organica los aportes de la investigacion, con las
estructuras epistemoldgicas relativas a la IC y ERNT. ElI modelo propuesto, suple
carencias expuestas por la comunidad académica de IC e insuficiencias detectadas
en el proceso investigativo, al aportar una vision sistémica de los SGIC y la relacién
de estos con la toma de decisiones eficaces en ERNT. A su vez el procedimiento
disefiado, permite llevar a la praxis los elementos desarrollados y propuestos por la
investigacion a través de un marco de PME creados o actualizados a partir de las

buenas practicas en el campo de la IC.

5. La aplicacién de la propuesta tecnoldgica como caso de estudio en el segmento de
restaurantes del Grupo Empresarial Extrahotelero Palmares S.A. Sucursal Holguin,

contribuye con la demostracion de su utilidad préactica, al potenciar la toma de
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decisiones eficaces a través de la identificacion y monitoreo de las EDC de cuatro
grupos estratégicos, integrados por 124 competidores y la propuesta de lineas de
[+D+i: 13 articuladas a partir de andlisis de los factores del macroentorno, 22
basadas en el analisis interno de la entidad y 24 relacionadas con cinco factores
criticos para el éxito en el negocio de la restauracion. Estos hechos se reflejan en la
correlacion positiva que se establece entre los indicadores del SGIC con los de

resultados econdmico-financieros y comerciales de las entidades analizadas.

Los resultados satisfactorios producto de la validacion tedrica y aplicacion de la
tecnologia, permiten valorar de forma positiva su consistencia logica, flexibilidad y
factibilidad para dar cumplimiento a la hipétesis de la investigacion y solucion al

problema cientifico que sustenta el disefio de la tesis doctoral.
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Recomendaciones

1. Continuar desarrollando actividades de capacitacion sobre esta temética y
profundizar en la divulgacién de los resultados y experiencias obtenidas de la
investigacion a través de publicaciones cientificas en revistas y eventos
cientificos nacionales e internacionales, lo cual contribuird a la generalizacion de
dichos resultados.

2. Proponer la incorporacion de los conocimientos, resultados y experiencias de
esta investigacion a la ensefianza de pre y postgrado, asi como a la actividad
investigativa que se desarrolle sobre el tema, de modo que los profesionales
actuales y futuros, se apropien de los fundamentos de esta tecnologia en su
quehacer, a la vez que pueda servir de base para otras investigaciones futuras
gue se decida realizar en este campo.

3. Socializar la aplicacion de la tecnologia a los distintos tipos de ERNT, asi como
a otros sectores y actividades econémicas.

4. Profundizar en la investigaciéon del papel de los CDGCS y CDGAP como
modificadores de la percepcion competitiva, reflejo y respuesta estratégica de

los decisores
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Anexo 1 Aproximaciones conceptuales de Inteligencia Competitiva

No Aproximacion conceptual Cita
1. | “Competitive intelligence is the art and science of preparing companies for the future
by way of a systematic knowledge management process. It is creating knowledge from | (Calof& Skinner,
openly available information by use of a systematic process involving planning, 1998)
collection, analysis, communication and management, which results in decision maker
action”
2. | Since that time, this proposition has grown to become an emerging business construct
with delineated job functions directly responsible for intelligence collection, analysis, | (Kahaner, 1997)
and dissemination
3. | Competitive intelligence is a systematic and ethical process for gathering, analysing (SCIP, 2008)
and managing external information that can affect the company’s plans, decisions and :
operations”. CI differs from spying in that is uses legal means and goes well beyond -actualizacion-
data collection.
4. | Competitive intelligence provides focus to the information management activity in (Muller,
companies, attempts to make sense of available information and interprets information 2003)
to make it actionable for use in strategic decision making
5. | Competitive intelligence is at the heart of those strategic management activities which
are anticipatory in nature, in particular those concerned with assessing business (Porter, 1990)
strengths, weaknesses and environmental opportunities or threats, in relation to
competitors and formulating, evaluating and selecting strategic alternatives
6. | Competitive intelligence has therefore become a central component of the strategic
. . (Bernhardt,
management process. It has become the means by which firms can gauge the 1994)
competitor objectives and strategies which lie beneath the surface '
7. Compe_tltlve intelligence is an aggressive and opportunistic exercise rather than a (Johnson, 2002)
defensive, status quo protection activity
8. | Competitive intelligence is an ethic process involving the gathering, analyzing, and
oo . . . o . . ? (Calof y
communicating of environmental information to assist in strategic decision-making. It .
. . . - . Dishman, 2007)
is the fundamental basis of the strategic decision-making process
9. | Competitive intelligence is an important source of information for business planning
o . R . . (Vedder and
and other activities because it provides information about present and future behavior
. . . Guynes, 2002).
of competitors and the general business environment
10.| Competitive intelligence systems are those designed to help organizations make better | (Festervand et al,
strategic decisions 1993).
11.| Competitive intelligence allows a business to be knowledgeable and aware of what is (Barson, 2002)
happening in its environment ’
.| Consequently, many organizations are starting to recognize competitive intelligence as angoueinezha
12.| C tl t tarting t tit tell Z had
a critical component to making the best strategic and tactical decisions et al, 2008)
13.| The go_al_ of this activity is to prowde actionable intelligence that will provide a (Kahaner, 1998).
competitive edge to the organization
14.| Competitive intelligence is also defined as “actionable information about the external (Ashton and
business environment that could affect a company’s competitive position Kalvans, 1997)
15.| Competitive intelligence is information about the actions, capabilities, and intentions
) . . . . : (73.Festervandet
of current and potential competitors that provides input in formulating long-term al, 1990)
strategy and goals ’ '
16.| La IC es el acceso a tiempo al conocimiento e informacion relevante en las distintas .
- (Gilad, 1992)
fases de la toma de decisiones
17.| Competitive intelligence is to better understand customers, regulators, competitors and
so forth to create new opportunities and forecast changes in the quest for sustainable (Calof, 2006).
competitive advantage
18.| Competitive intelligence is the ability to build information profiles that helps a | (Bose R., 2008).

company to identify its competitor’s strengths, weaknesses, strategies, objectives,
market positioning and likely reaction patterns




19.

A review of the literature related to competitive intelligence suggests that according to
various authors, competitive intelligence discipline focused on gathering information
on the competition

Agarwal, 2008)

20.

Competitive intelligence is the art of collecting, processing and sorting information to
be made available to people at all levels of the firm to help shape its future and protect
it against current competitive threats

(Zangoueinezhad
et al, 2009).

21.

The first phase planning and direction, define the company’s requirements in terms of
what intelligence is required

(Fleisher, 2001).

22.

Competitive intelligence is not about collecting all information but focusing on issues
of highest importance to senior management

(Herring, 1998)

23.

Competitive intelligence are actionable recommendation arisen from a systematic
process, involving planning, gathering, analyzing and disseminating information on the
external environment, for opportunities or developments that have the potential to
affect a company or a country’s competitive situation

(Calof 2001)

24.

It is an art of collecting, processing and storing information to be made available to
people at all levels of the firm to help shape its future and protect it against current
competitive threats. It should be legal and respect codes of ethics. Itinvolves a transfer
of knowledge from the environment to the organization within established rules

(Rouach and
Santi, 2001)

25.

Competitive intelligence is the focusing, analyzing and “actioning” of data

(du Toit, 2003)

26.

Competitive Intelligence is the process by which organizations gathering formation and
analyze it to solve a wide variety of problems or satisfyrequests for information.

(Nitse y Parker
2003)

217.

Competitive intelligence is not a highstakes game of industrial espionage aimed at
uncovering a competitor’s trade secrets and other proprietary information

(Fialka, 1999)

28.

Competitive intelligence is defined as the process of developing actionable foresight
regarding competitive dynamics and non-market factors that can be used to enhance
com-petitive advantage

(Prescott ,1995)

29.

Competitive intelligence is the systematic process of gathering and analysing
information about the activities of competitors and general business trends to further
the organisation’s goals

(Calof, 2001).

30.

La inteligencia competitiva es un proceso ético y sistematico de recoleccion analisis y
diseminacion de informacion, pertinente, precisa, especifica y oportuna del ambiente
de negocios los competidores y la propia organizacion

(SCIP,1996)

31.

A systematic am ethic process involving planning, collection, analysis, communication
and management which results in decision making actions regarding competitors,
market and environment in general

(Calof& Skinner,
1999)

32.

Competitive intelligence is an activity that can assist business leaders to make better
decisions than their competitors concerning competitive activities, marketing planning,
regulatory issues and customer activities

(McGonagle& Vel
la, 1999).

33.

A formalized, yet continuously evolving process by which the management team
assesses the evolution of its industry and the capabilities and behavior of its current and
potential competitors to assist in maintaining or developing a competitive advantage"

(Prescott and
Gibbons ,1993)

34.

Inteligencia competitiva es un proceso analitico e intelectual que transforma la
informacion cualitativa y/o cuantitativa de los mercados, clientes, tecnologias, en
forma de datos informacién y conocimiento técito o explicito para convertirlos en
inteligencia utilizable para la toma de decisiones

(Rodenberg,
2007)

35.

IC es el proceso a través del cual las organizaciones obtienen informaciones tiles sobre
sus competidores que utilizan en sus planes a corto y largo plazo

(Ettorre, 1995).

36.

Obtencion andlisis y distribucion de manera ética y legal de informacion del entorno
competitivo, incluyendo los puntos fuertes, débiles e intenciones de los competidores

(Cottrill, 1998)

37.

IC es el sistema de aprendizaje sobre las capacidades y comportamientos de los
competidores actuales y potenciales, con objeto de ayudar a los responsables en la toma
de decisiones estratégicas

(Shrivasta, 1985).




Anexo 2 Matriz de andlisis estructural de tipo CONCOR generado a partir del
sistema UCINET

Infor Entor compe Recab Proce Andli Decis Estra Conoc Proce Venta Activ Plane Negoc Geren Accio Metas Etica iste Legal Estra Objet Apoya Oport Comun Prove Disem

Linformacin | 1.0000.8670.800 | 0.7330.7330.733 | 0.6670.867 0.667 0.667 0.667 | 0.600 | 0.467 0.467 0.467 0.467 0.467 0,467 0.467 0.467 0.467 | 0.400 | 0.2670.2670.2000.2670.267 |
2Entorno | 0.8671.0000.923 | 0.8460.846.0.846 | 0.7690.769.0.7690.769 0.769 | 0.692 | 0.5380.538 0.538 0,538 0.538.0.538.0.538.0.538 0.538 | 0.462 | 0.308.0.308 0.2310.308 0.308 |
3competidores | 0.8000.9231,000 | 0.9170.9170917 | 0.8330.833 0833 0.833 0,833 | 0.750 | 0.5830.583 0,583 0.583.0.583.0.583 0.5830.583 0,583 | 0.500 | 0.3330.3330.2500.333.0.333

4 Recabado | 0.7330.846.0.917 | 1.0001,000 2,000 | 0.9090.9090.9090.9090.909 | 0.828 | 0.636 0.636 0.636 0.636.0.636.0.636.0.636.0.636 0.636 | 0.545 | 0.364 0.364 0.273 0.364 0.364 |
SProceso | 0.7330.8460.917 1,000,000 1,000 | 0.9090.9090.9090.9090.909 | 0.818 | 0.636 0.636 0.636 0,636 0.636.0.636.0.636.0.636 0.636 | 0.545 | 0,364 0.364 0.2730.364 0.364 |
6 Andlisis | 0.7330.8460.917 | 1.0002.0002.000 | 0.9090.9090.909.0.909.0.909  0.818 | 0.6360.635.0.636.0.636.0.636 0.636 0.636 0.636 0.636 | 0.545 | 0.3640.364 0.273 0,364 0.34 |

7 Decisiones | 0.6670.7690.833 | 0.909.0.9090.909 | 2.0002.0001.0001.0001.0001 0.9001 0.7000.7000.7000.700.0.7000.7000.7000.700 .70 0.600 | 0.4000.4000.3000.4000.400 |
8 Estratégica | 0.6670.7690.833 | 0.9090.9090.909 | 1.0001.0001.0001.0001,000 | 0.9001 0.7000.700.0.700.0.7000.700 0.7000.7000.7000.700 06001 0.4000.4000.3000.4000.400 |
9 Conocimiento | 0.667 0.769 0.833 | 0.9090.909.0.909 2,000 1,000 2,000 1,000 2,000 | 0.900 | 0.700.0.7000.700 0.700 0.700.7000.7000.700.0.700 | 0.600 | 0.4000.4000.3000.400 0.400
10 Procesar | 0.667 0.769..833 | 0.909.0.909.0.909 | 1.000 1,000 1,000 2,000 2.000 | 0.900 | 0.7000.700 0.7000.7000.7000.700.0.7000.7000.700 | 0.600 | 0.4000.4000.3000.4000.400 |
11Ventaja | 0.6670.7690.833 | 0.909.0.909.0.909 | 1,000 1,000 2.0001.0001.000 | 0.900 | 0.700 0.7000.7000.7000.700.0.700.0.700 0.700 0.700 | 0.600 | 0.4000.4000.3000.4000.400 |

12 Actividades | 0.6000.6920.750 | 08180818 0.818 | 0.9000.9000.9000.9000.900 | 1,000 | 0.7780.7780.7780.778 0.778 0.778 0.778.0.778.0.778 | 0.667 | 0.444.0.444.0.333 0.444 0. 444 |

13Planeacion | 0.4670.5380.583 | 0.6360.636.0.636 | 0.7000.7000.7000.7000.700 | 0.778 | 1.0001.000 1,0002.000 1,000 2.0001.0001.0001.000 | 0.857 | 0.5710.571 042905710571
14Negocios | 0.4670.5380.583 | 0.636.0.636.0.636 | 0.7000.7000.7000.7000.7001 0.778 | 1.000 1,000 1,000 1,000 1,000 2,000 1.0001.000 1,000 | 0.857 | 0.5710.5710.4290,5710.571 |
15Gerencia | 0.4670.5380.583 | 0.6360.6360.636 | 0.7000.7000.7000.7000.700 | 0.778 | 1,000 1,000 2.0001.0001.0001.0001.000 1,000 2,000 | 0.857 | 0.5710.57104290.571 0571
16Accionable | 0.4670.5380.583 | 0.6360.636.0.636 | 0.7000.7000.7000.7000.700 | 0.778 | 1.0001.000 1,0002.0001,0002.0001.0001,0001.000 | 0.857| 0.5710.571 042905710571
17Metas | 046705380583 | 0.636 0.6360.636 | 0.7000.7000.7000.7000.700 | 0.778 | 1,000 1,000 2.0001.0001.0001,0001,000 1,000 2,000 | 0.857 | 0.5710.57L04290.5710571
2Etica | 046705380583 | 0.636.0.636.0.636 | 0.7000.7000.7000.7000.700 | 0.778 | 1,0001.0001.0001.000 1000 1000 1,000 1,000 1.000 | 0.857 | 05710.57104290.5710.571 |
19Sistematico | 0.4670.5380.583 | 0.636.0.636 0,636 | 0.7000.7000.7000.7000.700 0.778 | 1,000 2.0001.0001,0002.000 1,000 1,000,000 1,000 | 0.857 | 0.5710.57104290.571 0,571 |
20Legal | 046705380583 | 0.6360.6360.636 | 0.7000.7000.7000.7000.700 | 0.778 | 1,000 1,000 2,000 1.0001.0001.0001.0001,000 1,00 | 0.857 | 0.572.0.571042905710.571 |
DEstrategia | 04670.5380.583 | 0.6360.6360.636 | 0.7000.7000.7000.7000.700 | 0.778 | 1,0001.0002.0001.0001.0001.0001.000 1,000 2,000 | 0.857 | 0.5710.57L04290.5710571

18 Objetivos | 0.4000.4620.500 | 0.5450.5450.545 | 0.6000.6000.6000.6000.600 | 0.667 | 0.8570.8570.857 0.857 0,857 0.857 0.857 0,857 0.857 | 1.000 | 0.6670.667 0.5000.667 0.667 |

B Apoyar | 0.2670.3080.333 | 0.3640.3640.364 | 0.4000.4000.4000.4000.400 | 0.444 | 057105710.5710.571.0.571.0.57L0.571 05710571 | 0.667 | 1.0001.0000.7501.0001.000 |
24 Oportuna | 0.2670.3080.333 | 0.364.0.3640.364 0.4000.4000.4000.4000.400 | 0.444 | 0.571.0.5710.5710.5710.5710.5710.5710.5710.571 | 0,667 | 1,0002.0000.750 2,000 1,000
25Comunicar | 0.2000.2310.2501 0.2730.2730.2731 0.3000.3000.3000.3000.300 | 0.333 | 0.42904290.4290.4290.4290.4290.4290.4290429 | 0.500 | 0.7500.750 2.0000.7500.750 |
26Proveer | 026703080333 | 0.3640.3640.364 0.4000.4000.4000.4000.400 | 0,444 | 0.5710.5710.5710.5710.5710.571.0.57L0.5710.571 | 0.667 | 1.0001,0000.7502.000 1000
27 Disemninar | 0.2670.308 0.3 | 0.364 0.3640.364 | 0.4000.4000.4000.4000.400| 0.444 | 0.5710.5710.5710.5710.5710.5710.5710.571.0.571 | 0,667 | 1.0001.0000.7502.000 1,000 |




Anexo 3 Dimensiones implicitas en la gestidn de la inteligencia competitiva desde el
punto de vista de la articulacién de procesos:

Para el estudio dimensional de la gestion de IC se utilizd el andlisis de contenido de
articulos indexados en bases de datos de la Web de ciencia referentes a la gestion de IC
y conceptos acabados, con el objetivo de seleccionar variables de gestion de IC y transitar
de lo cualitativo a lo cuantitativo mediante la técnica estadistica de analisis de componentes
principales para establecer y confirmar dimensiones explicativas.

El estudio de la validez (Coeficiente de Alpha de Cronbach: 0,81) y de fiabilidad
(KMO=0,887-prueba de Esfericidad de Barttett=41504,702-Ho)del andlisis factorial,
permitieron definir una buena adecuacidon maestral y validar la técnica utilizada para
explicar el comportamiento de las variables incluidas en el estudio. Las comunalidades se
encuentran cercanas a la unidad por lo que se mantienen todas las variables en el analisis.
Mediante el Analisis de Componentes Principales se obtienen 3 componentes que

explican el 84 % de la varianza, lo cual se considera aceptable.

Rotated Component Matrix®

Component
1 2 3
Recabar ,895 325 ,182
Proceso ,895 325 , 182
Competidores ,886 ,264 A77
Estratégica ,880 413 ,189
Ventaja ,878 413 ,189
Andlisis ,871, 413 ,189
Decisiones ,869 413 ,189
Procesar ,869 413 , 189
Conocimiento ,869 413 ,189
Entorno ,862 ,220 , 170
Informacion 787 ,166 ,154
Actividades 743 ,546 ,209
Objetivos 454 ,826 ,280
Gerencia 454 ,823 ,280
Metas 454 ,822 ,280
Accionable 454 ,820 ,280
Negocios 454 ,818 ,280
Legal ,348 ,817 ,392
Sistematico ,348 ,815 392
Estratégia ,348 ,814 ,392
Etica ;348 ,813 ;392
Planeacion ,602 ,687 ,238
Oportuna ,193 ,307 ,918
Diseminacién ,193 ,307 918
Comunicar , 193 ,307 918
Proveer 154 ,202 ,835
Apoyar 242 ,500 728




Anexo 4 Modelos y enfoques de inteligencia competitiva explorados

No Modelos y enfoques Cita

1. Model for analyzing the competitive strategy of health plan insurers using | (do Nascimento, 2007)
a system of competitive intelligence

2. User-Driven Competitive Intelligence Model (JE Prescott, R Williams,

2003)

3. An enterprise Competitive Intelligence Model under the Framework of | (Jiuchang, 2010)
Chain-franchise Operation

4. Competitive Intelligence model based on organizational intelligence in | (Rezaeian,
knowledge-based enterprises Nazarpoori,2010)

5. Competitive Intelligence Model of the Alliance Chief-led Network | (Jiuchang,2008)
Organization

6. Competitive Intelligence model based on structural-organizational | (Moshabaki,
intelligence Zangoueinezha, 2009)

7. Research on the Model and Mechanism of Defense Competitive | (Fangli, 2010).
Intelligence of the Enterprise Strategic Alliance

8. | Application of the Global Competitive Intelligence Model to Sweden (Kokkinis, 2005)

9. Model of Competitive Intelligence Chain (jBao, Gao, Fan, 2006).

10. | Sharing Platform Model of Competitive Intelligence Based on Knowledge | (Hongyu, 2009)
Management

11. | How to Design a Model of Competitive Intelligence System (i, 1997)

12. | Research on the Library Service Model of Competitive Intelligence Service | (Mian, 2012)
Model Under Ubiquitous Environment

13. | Five-phase model of the intelligence cycle of competitive intelligence (Bartes, 2011)

14. | Functional Model of Competitive Intelligence System Based on Knowledge | (Xueyan, 2011)
Management

15. | contingency model of competitive intelligence (Danke, 1991).

16. | Modelo de Inteligencia Competitiva (IC) para mejorar el proceso de toma | (Arrieta, Antonio,
de decisiones estratégicas Azkarate,2011)

17. | Modelo de inteligencia competitiva para la toma de decisiones y definicion | (Figueroa, 2012).
de estrategias

18. | A Competitive intelligence framework (Has,Molnér., 2012)

19. | competitive intelligence (CI) framework for Public Service departments to | (Sewdass, 2012)
enhance service delivery

20. | Model for Integrating Competitive Intelligence into Coopetition Strategy | (Kossou,2007)

21. | Building an effective competitive intelligence system (Grabowski,1987)

22. | A competitive intelligence system for IT (Ewusi-Mensah,1989)

23. | Early Warning System as a Competitive Intelligence System's Element (Rzewuska,2006)

24. | SIC-intelligence competitive system (Toledo,2009)

25. | Competitive Intelligence System in Strategic Marketing (Yi,2006)

26. | Market Competitive Intelligence System (Hao,2003)

27. | IBM Competitive Intelligence System (Luhong,2006)

28. | Competitive Intelligence System in Network Environment (Xinning,2010)

29. | An University Competitive Intelligence System Haiping,2007

30. | A Competitive Intelligence model through System Dynamics (P,VriensYVennix,2004)

31. | Competitive Intelligence System in China (Guo,2008)




Anexo 5 Dimensiones implicitas de los modelos y enfoques de Inteligencia
Competitiva (IC)

Para el estudio dimensional de los modelos y enfoque se utilizan dos técnicas (con
auxilio del paquete estadistico SPSS V19), el andlisis de co-ocurrencia de palabras
para detectar los términos preponderantes 31 modelos y enfoques de IC, que
permitan transitar de lo cualitativo a lo cuantitativo mediante la técnica estadistica
de analisis de componentes principales para establecer y confirmar dimensiones
explicativas.

El estudio la validez (Coeficiente de Alpha de Cronbach: 0,83)y de fiabilidad
(Coeficiente de Kaiser- Meyer- Olkin: 0,885 - Prueba de Esfericidad de Barttett:
35504,807 por lo que se acepta la hipotesis nula)del andlisis factorial, permitieron
validar la técnica utilizada para explicar el comportamiento de las variables
incluidas en el estudio. Las comunalidades se encuentran por encima de 0,5y
cercanas a la unidad por lo que todas las variables se mantienen en el estudio.

Mediante el Andlisis de Componentes Principales se obtienen 3 componentes que

explican el 95 % de la varianza, lo cual se considera aceptable.
Total Variance Explained

Rotation
Sums of
Squared
Initial Eigenvalues Exraction Sums of Squared Loadings | Loadings’
%of |Cumulativ Cumulative
Component Total | Variance | €% Total ~ |%ofVariance| % Total

1 8114 62415 62415 8,114 62,415 62,415 8,080

2 2816]  21,660] 84,075 2816 21,660 84,075 2874

3 1500{ 11539 95614 1500 11,539 95,614 1,621

Structure Matrix
Component
1 2 3

generacion de inteligencia competitiva ,996 ,058 ,092
Obtencién ventaja competitiva ,994 ,073 272
Impacto en el desempefio ,991 ,086 ,092
reconocimiento de negocios emergentes ,989 -,108 428
incidencia en la triple innovacion (estrategias,servicios, productos) ,985 077 144
contribucién a la eficacia de las decisiones ,982 072 331
Potenciacion de recursos y capacidades del sistema 979 -,108 042
Penetracion externa ,976 -,108 -,137
Capacidad de andlisis 974 312 -,167
Capacidad de disefio y utilizacién flexible de gestién del conocimiento ,050 914 -121
Cooperacion externa -,139 ,907 ,031
desarrollo de alianzas estratégicas -,137 ,904 ,031
innovacion abierta 077 ,896 ,385
Cooperacion interna 121 ,881 ,343
Vigilancia del entorno 237 ,873 ,076
Reconocimiento de nuevos competidores -,204 -,241 ,781
Incidencias en las dimensiones organizacionales , 119 ,228 778
Incidencias en las dimensiones informacionales ,070 -,158 , 761
Incidencias en las dimensiones del mercado ,029 -,057 757




Anexo 6 Aproximaciones conceptuales y aspectos tedricos relacionados con el

concepto de empresa turistica

Referencia

Autor

Por la dificultad que entrafia la formulacién de una correcta definicion de empresa
turistica, se deberian utilizar dos parametros: la funcion que cumplen sus
productos, y el mercado al que van dirigidos. Un porcentaje significativo de
empresas son habitualmente catalogadas como aturisticas por la actividad que
realizan, aunque ofrecen sus productos también a los residentes. Se suele
considerar, no obstante, que la unidad de produccion turistica -empresa turistica-
es aquella que desempeiia una posicion en el proceso de satisfaccion de las
necesidades de los consumidores turisticos a través de la configuracion de
productos turisticos dentro de un destino

Rodriguez y
Guisado,2002

de la economia del turismo, en general y de la empresa turistica, en particular, esta
relacionado con la indefinicidon del propio concepto de empresa turistica y, por
consiguiente, con la deficiente delimitacién del turismo como actividad econémica
y, por tanto, como sector productivo.

Empresa Turistica: Perfil Empresarial de las explotaciones turisticas: Calderén
empresas por dimensién, volumen de negocio, personal, tipologia juridica, etc. Vazquez,2005
Uno de los principales problemas al que ha tenido que hacer frente la investigaciéon | Barrosoy

flores, 2006

Identificado el turismo como una actividad productiva queda ahora por identificar
a la empresa turistica. Antes habia que partir de la existencia de un consenso no
formulado para “saber” cuales son las empresas turisticas. Ahora basta con decir
gue una empresa turistica es aquella que produce programas de visita o de estancia
pasajera. Resulta sorprendente que este tipo de empresas, las Unicas que deberian
ser tenidas como turisticas, pasaran inadvertidas a los primeros desfoliadores de la
cebolla turistica, los cuales, como ya hemos visto, se centraron obsesivamente en
las empresas de alojamiento, los hoteles y similares. Las empresas como la que
fundoé Cook se denominaron agencias de viajes y también turoperadoras, es decir,
operadoras de viajes turisticos, denominacidn que equivale a la de productoras de
turismo, aunque curiosamente no se consideran ni siquiera empresas turisticas sino
empresas intermediarias entre los turistas (demanda) y los hoteles y las empresas
de transporte (oferta).

Munoz de
escalona,
2011

Articulo 6 Concepto:

Son empresas turisticas las personas fisicas e juridicas que se dediquen de forma
profesional a la prestacién de servicios en el dmbito de las actividades turisticas que
prevé esta ley.

Articulo 7 Clasificacién de las empresas turisticas:

A los efectos de su ordenacién, las empresas turisticas se clasifican, atendiendo al
cardacter del servicio prestado al usuario, en empresas de alojamiento y empresas
de no alojamiento.

Ley General
del Turismo
en Islas
Baleares
(1999).

Empresa turistica: cualquier persona fisica o juridica que, en nombre propio y de
manera habitual y con dnimo de lucro, se dedica a la prestacidn de algun servicio
turistico.

Ley de
Turismo de
Andalucia:
Art.2.




Anexo 7 Muestra de aproximaciones conceptuales de empresa, producto y actividad turistica
Fuente: Recopilacion en el marco de la investigacion a partir de autores segun sus obras

Aproximacion conceptual

\ Autores

| Teoria o campo

Empresa nivel genérico

La empresa es la especializacion de la funcién
directiva frente al riesgo

F.H.Knight, 1921

teoria de la especializacién frente
a la incertidumbre y el riesgo

La empresa es una organizacion que reduce los
costes de las transacciones del mercado debido a la
falta de informacién y a los fallos técnicos de la
oferta y la demanda

R.H.Coase, 1937

teoria de los costes del mercado

La empresa es un relacidon de autoridades

H.A.Simon, 1956

teoria de la organizacion

La empresa es un sistema integrado formado por la
estructura, la situacion y las interrelaciones mutuas
gue permite realizar los primeros analisis
estratégicos y anticiparse al futuro

Paul. R.Lawrence y
Jay W. Lorsch,1965

teoria de la contigencia

La empresa es una de la alternativas de la economia
de empresas con costes reducidos debido a una
organizacion jerarquizada

O. E. Williamson,
1971-75

teoria de la jerarquia
organizativa

La empresa es una forma diferente de organizacion,
coordinacion y flujos de informacidn

k.J.arrow 1974

teoria de los limites de la
organizacién

La empresa es el contrato de factores con
caracteristicas diferenciadas de los contratos de
transacciones del mercado

S.N.S.Cheung,1983

teoria contractual

Un forma diferente de organizacion , coordinacion y
flujo de informacién

K,J.Arrow,1974

teoria de los limites de la
organizacién

Empresa es un sistema socio técnico abierto
compuesto por varios aspectos para lograr la
eficacia y competitividad con el entorno

E.Buenoy F.J,1985

teoria de la empresa como
organizacién

La empresa es un sistema con sus elementos, su
plan comun, sus funciones y estados.

Bueno,1974

teoria de la empresa como
sistema

Categorias preponderantes en aproximaciones conceptuales que definen al turismo

3-Atractivo turistico
4-Espacio turistico
5-Producto turistico
6-Recurso turistico
7-Servicio turistico
8-Viaje

9-Tiempo
10-Infraestructura

Categorias Autores
1-Flujo turistico (Andreu,2005; Barretto,1996; Bermejo y Corrales,1993; Busby, 2003;
2-Turista Gonzalez,2007; Lazaro y Blasco,2005; Llinas, 2000; Mojica,2008;

Serrano y Molina, 2002; Gebeshuber y Majlis, 2011; Hardy, Beeton y
Pearson, 2002; He y Li, 2002; Hyun y Lee, 2009; GAO,2010;
Qiang,2006; Ren y He, 2011; Sun y LI, 2007; Tschanz, y Klein, 1996;
Zhang ySong,2010)

* Se objetivo la busqueda de un equilibrio entre las aproximaciones en relacion a que fueran elaboradas tanto
desde el punto de vista de la demanda y de la oferta del turismo.




Anexo 8 Definicion de la unidad de analisis: la empresa relacionada con el negocio del
turismo
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Figural- Anexo 8 Dendograma resultante del analisis de conceptos de empresa (corte

en el nivel 17)

—
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G_rupo 1: 50 % Grupo II: 17 Grupo lll: 33
Sistema Disefio estructural Entorno
Abierto, integrado
Empresa Social g Recursos Mercadc?
) . — -ula Estrategia
(Nivel genérico) Técnico
Relacion de autoridades
procesos
"
Turismo
; Elementos criticos en relacién al turismo como actividad econdémica (con una
(Perspectivas

~ representatividad del 80% en las aproximaciones conceptuales estudiadas): flujos

desde la oferta y turisticos, turistas, atractivos, espacio turistico, producto turistico

la demanda)

Figura2- Anexo 8 Constructos de empresa y elementos criticos en la conceptualizacion

de turismo



Anexo 9 Propuesta inicial de indicadores derivados de la consulta de 50 expertos

Con las variables resultantes del estudio de los 31 modelos de IC consultados en el
capitulo uno, se conforma una matriz de posibles indicadores, estos luego son asumidos
0 actualizados de la valoracion a partir de la consulta a expertos en el campo de laIC y
el turismo. De esta manera inicialmente se determinan indicadores para estudiar los
diferentes estados y necesidades del SGIC. En la figura adjunta al presente anexo se
pueden observar el nivel de importancia otorgado por 50 expertos a 22 de los indicadores
sintéticos construidos. El sistema de indicadores se consolida a partir del desarrollo y
proyeccion de la propuesta procedimental tanto en el plano tedrico como el practico. Se
persigue gque estos puedan integrarse de manera flexible y organica en el cuadro de
mando de indicadores de rutina de los distintos tipos de entidades, sobre todo para
establecer correlaciones normalizadas entre los indicadores de resultados econémicos,

financieros y comerciales de las organizaciones y los del SGIC.
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Anexo 10 Nomenclador de indicadores del SGIC

Denominacion del indicador

Expresidn de calculo

Denominacién de los componentes de la expresion

1-(Irck)indice de andlisis y

n

D" N

Tcrek: Total de competidores potenciales inventariados en

reconocimiento de competidores | el periodo K
en el periodo k k=1 x 100 Nci: Competidores monitoreados
Tcrek
2-(Iremk) Indice de analisis de n Tmre : Total de segmentos de mercado potenciales
segmentos de mercados en el 2. Mep inventariados en el periodo k
. 1 : .
periodo k Iremk = %100 Mep: Segmentos monitoreados
Tmrek

3-(Idrek) indice de desarrollo de
redes colaborativas externas

Zn: Nrek
1

Tr: Total de redes colaborativas
Nre : Nuevas redes externas desarrolladas

en el periodo k ldrek = x 100
Tr
3-( Idri)indice de desarrollo de n _ Tr: Total de redes colaborativas
redes colaborativas internas z Nriy Nri: Nuevas redes internas identificadas en el periodo
en el periodo k Idrik = ! %100
Tr
4-( 1dex)indice de decisiones Z”: Tdak Tdak: Total de decisiones que cumplen con los objetivos de
eficaces ldexk _ 1 los procesos estratégicos, clave y de apoyo
en el periodo k Tdk: Total de decisiones
P Tdk
6-( Eic )eficiencia de la gestion de Tner Tncr : necesidades de informacidn resueltas
IC en el periodo K . 1 Nce: Total de necesidades de informacion emitidas en el
Eick = % 100

Zn Nce

periodo

7-(Eca) Capacidad de analisis del
sistema en el periodo K

Cask =ldexk * Eick

Idexk: indice de decisiones eficaces en el periodo k
Eic : eficiencia de la gestién de IC en el periodo K




8- (Idmk) Incidencias en las
dimensiones del mercado

Zn:Ic+Zn:lp+Zn:Is+Zn:Ipr
1 1

Tinc: Total de incidencias
Ic: Incidencias en relacion con los clientes

Idmk = — ! : Ip: Incidencias en relacién con los productos
Tinc Is: Incidencias en relacién con los servicios
Ipr: Incidencias en relacidn con los proveedores
9- (Idik) Incidencias en las n n n Tinc: Total de incidencias
dimensiones informacionales Z If + Z la+ Z Ip If: Incidencias en los flujos de informacién
Idik = — ! ! la: Incidencias en la informacion asentada
Tinc Ip: incidencias en los productos de informacion
10- (Idok) Incidencias en las n n Tinc: Total de incidencias
dimensiones organizacionales z Ata + z Eri Ata: Apropiacion de talentos
Idok = — = ! Eri: Empleo de redes organizacionales internas para la
inc

recoleccion de informacion

11- (Ipex)indice de penetracién
externa en el periodo k

YTAc+ YT Ap + YT As + YT Apr + YT Aps

Ac: acciones eficaces relacionadas con clientes
Ap: acciones eficaces relacionadas con productos
As: acciones eficaces con relacién a servicios

Ipex(k) = . .

(se incide sobre la cuota de Tap Apr: acciones eficaces sobre proveedores

mercado compartida con los Aps: acciones relacionadas con el posicionamiento en el

competidores) mercado
Tap: total de acciones previstas en el periodo

12-(Cin)Capacidad innovadora Cin = Ytles+XYtIp +Y1Is Tipk: total de innovaciones previstas en el periodo en

- Tipk estrategias, productos y servicios

les: innovaciones realizadas en estrategias
Ip: innovaciones realizadas en productos
Is: Innovaciones realizadas en servicios

13-indice de dinamizacién del SGIC ldm = Ide + Idi Ide: Indice de dinamizacion externa

(Idn) n= 2 Idi: Indice de dinamizacion interna
le: Intensidad de impactos externos (manifestaciones)

Yile . YT i i i i i
lde = 225 Idi = 2+ li: Intensidad de impactos internos (necesidades )
Tie Tii

Donde le e li toman valores entre 0,1y 0,9

Tie: Total de impactos externos
Tii: Total de impactos internos




Anexo 11Expresiones matematica y fuentes de informacion del SGIC

Denominacion Objetivo Expresion de calculo Fuente de Responsable Periodicid | Umbrales
del indicador informacion ad estimados
1-(Irc) Indice de Mantener al sistema al tanto n Analisis de grupos Jefe de grupo Semanal >80 -A
reconocimiento de de nuevos entrantes en el Z Nci estratégicos, reporte delICy >90-S
competidores en el negocio o competidores Irck_ 1 % 100 de especialistas del especialista >05-AS
periodo k potenciales - Terek _siitema d.e, comercial <80-D
informacion y
comercializacion

2-(Irem) indice de Evaluar la capacidad del n Idem anterior Jefe de grupo | Quincenal | >30-A
reconocimiento de sistema para reconocer > Mep de IC, gerente >50-S
mercados mercados y segmentos de 1 general y >80-AS
emergentes en el mercado reales o potenciales Iremk = x 100 especialista <30-D
periodo k Tmrek comercial
3-(Idre) Indice de Evaluar la capacidad del n Reporte del &pice Coordinador Quincenal | >70 -A
desarrollo de redes sistema para establecer Z Nrek estratégico, del grupo de >80-S
sociales externas relaciones cooperativas con Id _ 1 100 departamento juridico | IC >90-AS
en el periodo k entidades del entorno rek = Tr X Especialista <70-

juridicoy

gerente general
3-(Idri) indice de Evaluar la capacidad de n Reporte del Coordinador semanal >80 -A
desarrollo de redes movilizar y gestionar talento z Nrik departamento de del grupo de >90-S
sociales internas organizacional para apoyar ldrik = 1 100 RRHH, é&pice IC >95-AS
en el periodo k lalC - Tr estratégico Jefe de <80-D

recursos

humanos y

gerente general
4-(1dexy indice de Evaluar la gestion de n Reporte de los Coordinador Quincenal | >0,8 -A
decisiones eficaces decisiones efi{caces a partir Zl: Tdak cuadros en los del grupo de con cierre | >0,90-S
en el periodo k de la aplicacion del sistema Idexk = dlstlptos niveles IC, gerente mensual >0,95-AS
(cumplen con el de1C Tdk iegré‘aﬁ?;;ﬁg”nra de gg“ce;(?;y jefe <0,8-D

objetivo)

subsistema




6-( Eic) Eficiencia Evaluar la eficiencia del n Reporte de jefe de Coordinador Mensual >85 -A
de la gestion de IC SGIC Tner grupo de IC del grupo de >90-S
Eick= — x 100 IC >95-AS
Z Nce <85-D
1
7-(Cas)Capacidad Evaluar la capacidad de Cask =ldexk * Eick Reporte de Jefe de Coordinador Mensual >0,75 -A
de analisis del analisis del sistema - grupo de IC del grupo de >0,90-S
sistema IC >0,95-AS
<0,75-D
8-( ldmk Alertar sobre irregularidades n n n n Reporte de jefes de Coordinador Diario <0,20 -B
YIncidencias en las en el mercado que puedan Z Ic+ Z Ip+ Z Is+ Z Ipr | reas comerciales del grupo de <0,40-M
dimensiones del constituir amenazas 1 1 1 1 ICy <0,50-El
mercado Idmk = Tinc especialista en >0.60-C
control interno
9-( Idik Alertar sobre ataques al n n n Reporte de gestores Coordinador Diario <0,20 -B
)Incidencias en las conocimiento y la Z If + Z la+ Z Ip de la informacion del grupo de <0,40-M
dimensiones informacion de la , 1 1 1 empresarial ICy <0,50-El
informacionales organizacion Idik = Tinc especialista en >0.60-C
control interno
10- Alertar sobre el uso de n n Reporte de jefes de Coordinador Diario <0,20 -B
(Idok)Incidencias actividades relacionadas con Z Ata + Z Eri areas del grupo de <0,40-M
en las dimensiones la dimension organizacional 1 1 ICy <0,50-El
organizacionales para extraer informacion Idok = Tinc especialista en >0.60-C
control interno
11- (Ipex) Indice de | Evaluar la accion ofensiva | Ipex (k) Reporte de los jefes Coordinador Quincenal | >85-A
penetracion externa de la empresa sombre un YTAc+YTAp+ YT As+ YT Apr + YT Aps | de areas del grupo de con cierre | >90-S
del competidor x competidor determinado = Tap IC, gerente mensual >95-AS
general <85-D
12- (Cin) Evaluar la dinamica de la . Ytles + YT Ip +X1s Innovaciones por Coordinador Bimensual | >70 -A
Capacidad innovacion en la entidad Cin = Ti procesos en de grupo de IC >80-S
) ipk ; -
innovadora estrategias, servicios >90-AS
y productos <70-D
indice de Evaluar el estrés del SGIC, Ide + Idi le: Intensidad de los | Coordinador Quincenal | >80 Excepcion
dinamizacion del influye sobre la periodicidad ldn = 2 impactos del entorno | de grupo de IC >70 Alarma
SGIC (Idn) del monitoreo, acelerando o >60 Alerta

disminuyendo su velocidad

li: Intensidad de los
impactos internos

>50 Aceptable
<50Equilibrado




Anexo 12 Bases para la instalacion del SGIC

Base

Método a utilizar

Objetivo

I-Introduccion de la IC en la organizacion

Conferencias, charlas

Introduccién: 1) concepto, 2) historia y evolucion, 3) modelo de gestién (ciclo de
inteligencia), 4) recursos y herramientas,6) explicar su valor para la toma de decisiones
a nivel estratégico, tactico y operativo.

Negociacion colectiva
Tormenta de ideas

Diagrama de campo de
fuerzas

Analizar la factibilidad de aplicacion: mediante diagrama de campo de fuerzas, ponderar
ventajas y desventajas de su aplicacion (si las ventajas alcanzan el 55 % del peso, es
factible la aplicacion).

Formulacidn del estado deseado a alcanzar en relacion con la gestion de la IC
Caracterizar la entidad segun: 1) historia, 2) ubicacion geogréafica valores estratégicos,
estructura organizacional, Mercado potencial y objetivo, canales de Distribucion,
competencia real y potencial, gestiébn de la promocion, principales problemas
identificados (utilizar instrumento del anexo 12.1 a)

Analizar la cadena de valor: segln procesos estratégicos, clave, de apoyo y su
vinculacién con el SGIC (utilizar instrumento del anexo 12.1 b)

ll-Establecer marco estratégico para la
operacion del SGIC

Trabajo en grupo:
tormenta de ideas,
negociacion colectiva

Identificacion de los decisores del negocio por procesos y su relacion con el SGIC

Establecer politicas para la gestion de la informacién, su clasificacidn, acceso, utilizacion
y responsables segun los procesos a que tribute y para el apoyo organizacional, legal y
financiero a los procesos del SGIC

Declarar a través del paradigma de la innovacién abierta, las relaciones de cooperacion
intelectual primarias en los ambitos interno y externo (entidad-sociedad)

I11-Disefio  tedrico-practico para la
implantacién de la tecnologia en el
contexto de la organizacion

idem anterior y anexo
18

1) Disefiar la estructura organizativa para la implementacion del SGIC,2)inventario de
expertos y competencias (anexo 14), 3) disefio del proyecto para instalar el SGIC
(analisis temporal, financiero y administrativo), 4) comunicacion del cronograma

Instalacion de estructura del SGIC

Puesta a punto

Trabajo de grupo y
atencion a sugerencias

Instalar el SGIC

1) Familiarizar al equipo de gestion IC y realizar corrida de prueba




Anexo 12.1 Instrumentos para caracterizar a la entidad (a) y su cadena de valor (b)

a)

Ubicacion
Geografica

Atractivos Recursos Proveedores:
Recursos del Destino : Humanos:
estratégicos
Mision: Vision: Objeto Social:
Valores
estratégicos

Valores compartidos:

Estructura
organizacional

Problemas
identificados:

Gestion del Mercado objetivo: Mercado potencial:
mercado
Canales de Distribucion: Competencia identificada
Gestion de la promocion
b)
Dimension Factores
Procesos .
.. Gerencia
Estratégicos
Contabilidad y
finanzas

Factor humano
Soporte técnico
Gestion logistica
Gestion de
comercializacion
Procesos

Procesos de
apoyo

Procesos Actividades
sustantivos principales del
proceso

Responsables de los procesos:

Integracion con el SGIC y propuesta de creacion de
valor




Anexo 13 Instrumento para determinar el cumplimiento de las bases para la instalacion
delalC

Estimado(a) colega:
Usted ha sido seleccionado por su capacidad demostrada y recomendaciones de pares empresariales,
para verificar el estado de cumplimiento de las bases para gestionar la IC en el marco de nuestro
negocio. Cualquier aclaracion o necesidad de conocimiento durante el proceso de llenado del
instrumento sirvase de localizarnos.

Andlisis dindmico cuantitativo
Nivel de cumplimiento
Evalle el estado de las bases para la instalacion del sistema de IC: _Débil_|_Medio | _Elevada
0,1-0,3 | 0,4-0,7 0,81
A nivel de organizacion para :
1 Introduccion de la IC en la organizacion
2 . - L .
¢Se formulé estado deseado en relacion con la gestion de IC? Si no
3 | ¢Se analizd la factibilidad de aplicar la IC en la organizacion? Si no
4 | Establecimiento del marco estratégico para la gestion de la IC
5 | Declaracion de relaciones de cooperacion intelectual primarias
6 | Disefio tedrico préctico para la implantacién de la Tecnologia en el
contexto de la organizacion
7 | Declaracion de relaciones estratégicas funcionales
8 | Declaracion de los actores del apice estratégico y su relacion con la
gestion de la IC
9 | Declaracion de los procesos y su relacion con la gestion de la IC
Evalle el compromiso del apice estratégico con el uso de la gestién
11 del conocimiento e informacién como activos criticos para potenciar
los resultados empresariales la toma de decisiones y la
competitividad
Evalue el desarrollo de una cultura organizacional proactiva con la
12 | creatividad, la colaboracidn, la flexibilidad ante el cambio, asi como
el acceso compartido y seguro a la informacion.
EvalUe la capacidad de la cultura y el liderazgo implantados para
13 estructurar, definir y regular politicas que permitan alinear el
sistema de IC, el objeto social de la entidad, los recursos y los
mecanismos para la toma de decisiones en la organizacion
*En el caso de las respuestas afirmativas y negativas marcar con una x




Anexo 14 Instrumento para la exploracion e inventario de los expertos y actores del

negocio

Anadlisis dinamico cuantitativo

Sugiera 10 expertos en el negocio x y el turismo (5 de la
organizacion y 5 externos o informales) pondere sus competencia

Expertos formales relacionados con el negocio

Nivel de competencia Aproximado

Bajo Moderado |  Elevado |
0104 | 0507 | 081 |

1

2

10

Expertos externos a la empresa

1

2

10

Mencione miembros de la organizacion destacados por su papel
innovador

1

2

10

Mencione 5 miembros de la organizacion destacados en
cualquiera de estos cinco campos del conocimiento u otros:
matematica, estadistica, informatica, psicologia, ciencias
empresariales

1

2

5

Mencione 5 miembros de la organizacién destacados por alguna
de las siguientes habilidades o un grupo de ellas: comunicativas,
de liderazgo, capacidad de andlisis, artisticas

1

2

5

Menciones 5 miembros de la organizacion destacados por alguna
de las siguientes areas del negocio: recursos humanos, comercial,
direccién, promocion, actividades clave del negocio, gestion
econodmica financiera.

1

2

5




Anexo 15 Entrevista para la obtencion de necesidades de inteligencia

1-Decisiones de negocios

1.1 ¢ Qué decisiones y/o acciones tendra que afrontar en los proximos____ meses en los que
percibe que la informacién de inteligencia competitiva (IC) puede influir de forma
significativa?

1.2 ¢ Qué uso le espera dar a la informacion de IC que se obtenga?

1.3 ¢ Cuando va a necesitar la informacién de IC?

1.4 ;Cree que su empresa debe asumir una posicion ofensiva con relacion a los factores del

mercado o estd en un momento en el que la estrategia es mantener lo logrado?

2- Alerta temprana

Identifique asuntos potenciales sorpresivos que no quiere que sorprendan a su negocio (Por
ejemplo: nuevos competidores y tecnologias, alianzas, adquisiciones, cambios
regulatorios...)

2.1 ¢Conoce de acciones de los competidores sobre algln proceso de la cadena de valor?
2.2 ;Cuales?

3-Elementos clave en el mercado del negocio. (Por ejemplo: competidores, clientes,
inversores, proveedores, reguladores).

3.1 Identifique aquellos actores del mercado que a su juicio la organizacion debe entender y
sequir.

3.2 ¢Que seria oportuno investigar de estas dimensiones identificadas?



Anexo 16 Formulario para la recoleccion de necesidades de informacion

Andlisis dinamico cuantitativo

|
ARIT

Prioridad

Elevado
0,1-0,3 0,4-0,7 0,8-1

Codigo | Necesidad clave de inteligencia CPRC |TES |FER |ERE ARID
Decisiones de negocios y topicos tactico-estratégicos
1
2
n
Topicos de alerta temprana
1
2
Tépicos de competidores
1
2
n

Observaciones necesarias:

Por necesidad clave de inteligencia

A nivel general

Decisiones de negocios y topicos tactico-estratégicos

Tépicos de alerta temprana

Tépicos de competidores y grupos estratégicos




Anexo 17 Esquema de comunicacion del sistema de IC basado en la gestion de contenidos

Contenido
informacional del
sistema de IC

Seccién de analisis 1

Articulo del usuario 1

Categoria de analisis | Articulo del usuario 2

Articulo del usuario n

Categoria de analisis 2

Arquitectura, flujo
de informaciény

Seccidn de analisis 2

Articulo de usuario:

1-Reportes

2-Necesidades clave de inteligencia
3-Tareas de inteligencia

4-Otros segun capacidad creativa del equipo

Categoria de analisis n

Categoria de analisis 1

Seccion de analisis n

Formularios:

Papel
Clientes de correo
Paginas Web

Aplicaciones ofimaticas
Software de escritorio

< |

Categoria de andlisis 2 para la gestion de IC

Categoria de andlisis n

Tecnologia cliente -servidor:
Microsoft SQL Server
Mysqgl Server, otro

Gestidn Reportes (CrystalReports
u otro software afin)

Consultas

Tratamiento a la informacién
Gestion de accesos y permisos
por usuarios

Almacenamiento y recuperacién




Anexo 18: Instrumento para la recogida de informacion referente al analisis contextual de

la organizacion

Estimado(a) colega:

Usted ha sido seleccionado por su capacidad demostrada y recomendaciones de pares empresariales,

para el desarrollo del diagnostico estratégico del negocio x con vistas a cumplir los objetivos para

el periodo x y mejorar la gestion en los planos interno y externo. Cualquier aclaracion o necesidad

de conocimiento durante el proceso de llenado del instrumento sirvase de localizarnos.

Anadlisis dinamico cuantitativo

A continuacion liste a su juicio las debilidades, fortalezas, amenazas y
oportunidades que influyen en el negocio “x”

‘ Nivel de influencia

Moderada | Elevada
0,1-0,3 0,4-0,7 0,8-1

Manifestacion de Debilidad

1.

2.

n

Manifestacion de Fortaleza

3.

4.

n

Manifestacion de Oportunidad

1.

2.

n

Manifestacion de Amenaza

1.

2.

n

Andlisis dinamico cualitativo

Ofrezca una puntuacion general de la posicion competitiva del negocio en el entorno

Ofrezca una puntuacion general de la situacién interna del negocio

Brevemente, qué sugerencias podria aportar desde su experiencia para lograr una mejor gestion del negocio en relacién a:

1 | Las debilidades

2 | Los fortalezas

3 | Las oportunidades

4 | El destino en general

(Seria util que plasmara
en el juicio su visién
(actual) y expectativas
(futuro) en relacion a cada
item)

1-Comunidad local

2-Administracion publica

3-Proveedores

4-Flujos turisticos

5-Recursos turisticos

6-Sectores industriales, organizaciones empresariales y competidores




Anexo 19 Instrumento para la obtencidén de informacion de los grupos estratégicos del
negocio

Estimado(a) colega:

Usted ha sido seleccionado por su capacidad demostrada y recomendaciones de pares empresariales
para el desarrollo analisis de los grupos estratégicos del negocio x, con vistas a cumplir los objetivos
para el periodo x-y y mejorar el conocimiento del entorno competitivo. Cualquier aclaracion o

necesidad de conocimiento durante el proceso de llenado del instrumento sirvase de localizarnos.

Analisis dinamico cuantitativo

A continuacion liste y pondere a su juicio los competidores vigentes en el
mercado de su negocio en los planos:

‘ Nivel de influencia

Elevado
0,1-0,3 0,4-0,7 0,8-1

Local (Grupo estratégico I)
1
2

n
Nacional (Grupo estratégico Il)
1
2

n
Regional (Grupo estratégico I11)
1
2

n
Internacional (Grupo estratégico Il1)
1
2
n

Analisis dinamico cualitativo

Qué dimensiones de vigilancia propone, por grupo estratégico (para la gestién del negocio en general y su funcién en
particular)

Grupo estratégico | Prioridad (segun escala al inicio)
1
n
Grupo estratégico |1 Prioridad (segun escala al inicio)
Grupo estratégico 11 Prioridad (segun escala al inicio)

Grupo estratégico 1V Prioridad (segun escala al inicio)




Anexo 19.1 Estimado analista, las estrategias de desarrollo competitivo (EDC) son aquellos métodos utilizados por los competidores

para ganar en ventaja competitiva. Sirvase de sefalar las EDC del competidor gue a su juicio aseguran su éxito.

Analisis dindmico cuantitativo
Evalte las EDC por grupo estratégico y agregue otras de interés y sus categorias de medicion

(Grupo estratégico Local - competidor 1-n) [ Observaciones
1 Estrategias competitivas prevalentes
Diferenciacion Diversificacion Especializacion leerazgo
costos-Calidad
2 Manejo de la Gestién de la Innovacion
Estrategias Servicios Productos
3 Integracion con centros de |+D+i
Débhil (0 - 2) Moderada (3) Elevada (4-5)
4 Gestion del ambiente del negocio
Ambiente integral Ambiente mixto Multiambiente
5 Nivel de replicabilidad del producto y/o servicio
Dificilmente replicable , Facilmente Replicable
Poco replicable .
replicable
6 Gestion de la acreditacion& certificacion
Gestién de la calidad Gestion del Medio Ambiente Certificaciones propias del Gestién de
modelo de negocio S.H.O
7 Creacion de alianzas
Proveedores Marketing Gerenciales Franquicias Competitivas Tecnoldgicas

8 Otras




Anexo 20 Instrumento para explorar los factores claves del éxito del modelo de negocio
Estimado(a) colega:

Usted ha sido seleccionado por su capacidad demostrada y recomendaciones de pares empresariales,
para el analisis de los factores claves del éxito del modelo de negocio x en el turismo con vistas a
potenciar las buenas practicas y lineas de trabajo. Cualquier aclaracion o necesidad de conocimiento

durante el proceso de llenado del instrumento sirvase de localizarnos.

Analisis dinamico cuantitativo
A continuacién liste y pondere los factores claves del éxito para el negocio Nivel de influencia

(considere incluir entre su propuestas factoriales o dimensionales referentes a Déb edio evado
clientes, precios, promocion, distribucion y procesos) 0,1-0,3 0,4-0,7 0,8-1
Factor clave del éxito I:
Dimensiones
1
2
n
Factor clave del éxito n :
Dimensiones




Anexo 21 Instrumento para la recoleccion de informacion del macroentorno

Estimado(a) colega:

Usted ha sido seleccionado por su capacidad demostrada y recomendaciones de pares empresariales,

para el analisis de las fuerzas del macroentorno que impactan al sector del turismo con vistas a

potenciar el conocimiento del entorno competitivo.

Anadlisis dinamico cuantitativo

A continuacion liste y pondere a su juicio las distintas manifestaciones del
entorno del sector del turismo:

‘ Nivel de influencia

Moderado | elevado
0,1-0,3 0,4-0,7 0,8-1

Manifestacion en el plano econémico

1

2

n

Manifestacion en el plano politico

1

2

n

Manifestacion en el plano social

1

2

n

Manifestacion en el plano medioambiental

1

2

n

Manifestacion en el plano tecnoldgico

1

2

n

Analisis dinamico cualitativo

Dinamicidad de innovacion en productos servicios

Aparicidn de tecnologias disruptivas

Aparicién de nuevos competidores

Rivalidad entre competidores

Poder de proveedores

Poder de negociacion de los clientes

Brevemente, qué sugerencias podria aportar desde su experiencia para lograr una mejor gestién del negocio en relacién a:

Situacion actual y prospectiva Patrones actuales Patrones futuros

Que vision (actualidad) y

expectativas (futuro) tiene en 1-Comunidad local

relacion a la gestion del turismo L
como industria segun los 2-Administracion publica

siguientes items
3-Proveedores

4-Flujos turisticos

5-Recursos turisticos




Anexo 22: Instrumento para recopilar informacion de contrainteligencia del negocio
Estimado(a) colega:

Usted ha sido seleccionado por su capacidad demostrada y recomendaciones de pares empresariales,
para el apoyo y potenciacion de proceso de contrainteligencia del negocio. Cualquier aclaracion o

necesidad de conocimiento durante el proceso de llenado del instrumento sirvase de localizarnos.

Analisis dinamico cuantitativo

Nivel de influencia

Proponga aspectos claves a proteger relacionados con la informacion a nivel de: Moderado | Elevado
0,1-0,3 0,4-0,7 0,8-1

Organizacion
1
2
n

Funcién organizacional que desempefia

1

S |IN|S |

Andlisis dinamico cualitativo

1-¢, Conoce hechos de realizacidn de inteligencia competitiva directa o indirecta y espionaje Si No
econémico en prejuicio del nivel de desemperio y competitivo la organizacion?

2-Enumérelos y describalos de forma sintética




Anexo 22.1: Instrumento para recopilar informacion de contrainteligencia del negocio:

deteccidn de riesgos percibidos

Liste y pondere los riesgos a partir de su experiencia previa y segun su vision (futuro) que en su
opinion puedan incidir en el desempefio y competitividad de la organizacion) en las dimensiones
siguientes:

- Impacto Peso del riesgo
‘ Probabilidad ‘ potencial Débil, moderado, elevado o critico
\ 1-4 \ 1-5 Probabilidad* Impacto potencial
Dimension del mercado (Dm)
1
2
Dimension informacional (Di)
1
2
Dimension organizacional (Do)
1
2
'8 Real 4-Débil 8-Moderado | 12-Elevado
2
% Posible 3-Débil 6-Moderado | 9-Elevado 9-Elevado
©
JC:) Probable 2-Débil 4-Débil 8-Moderado | 6-Moderado | 10-Elevado
S
Q. Improbable | 1-Muy débil 2-Débil 3-Débil 4-Débil 5-Moderado
Muy débil Débil Moderado Elevado Critico

Impacto potencial



Anexo 23 Reporte para la entrega de informacion de inteligencia

Estimado(a) colega:

Reporte general de inteligencia competitiva del negocio en el periodo
Fecha de emision: | Periodo de monitoreo: | Nivel de influencia

Niveles de aprobacion: ] idad d
Gerente general ( ) Jefe de division () Jefe de departamento ( ) Usuario final () M ecesidad de

informacion

Recomendaciones estratégicas
1
2
n

Recomendaciones de alternativas decisionales
1
2
n

Respuesta a necesidades clave de inteligencia por cliente de la informacién
1
2
n

Variables de alerta temprana
1
2
n

Recomendaciones acerca de las fuerzas del entorno
1
2
n

Informacién de grupos estratégicos y competidores
1
2
n

Radio de

Propuesta de lineas de mejora o innovacion Prioridad accion

1
n




Anexo 24: Instrumento para el control e introduccion de ajustes en el SGIC

Estimado(a) colega:

Usted ha sido seleccionado por su capacidad demostrada y recomendaciones de pares
empresariales, para explorar el estado de la gestion de IC y medir su impacto en la toma
de decisiones y los resultados empresariales. Proponga ajustes, estrategias de mejora,
actualizacion y adaptacion. Cualquier aclaracién o necesidad de conocimiento durante el

proceso de llenado del instrumento sirvase de localizarnos.

Anadlisis dinamico cuantitativo
‘ Nivel de utilidad

Moderada Elev
0,1-0,3 0,4-0,7 0,8-1

Evale la utilidad del sistema de inteligencia competitiva instalado en el
negocio durante el periodo x:

A nivel de organizacion para :
La toma de decisiones
La cumplimentacion de los objetivos

La consecucion de la estrategia general o maestra

La consecucion de la estrategia competitiva vigente en el periodo
La potenciacion de recursos y capacidades de la entidad
El nivel competitivo de la organizacion

La capacidad de respuesta frente a los eventos del entorno
La gestion de la innovacion
El conocimiento del entorno

O N|[oO|O |~ |[wWw|NEF

=
o

El aprendizaje organizacional

A nivel de funcion departamental:
La toma de decisiones

La cumplimentacion de los objetivos
La gestion de los procesos
Los resultados departamentales
La gestion de la innovacion
6 | El conocimiento de la actividad
Con"relacién a la operacion del SGIC identifique barreras el desempefio sistema de gestién de IC
1
Proponga, liste y pondere estrategias de ajuste para:

OB WIN| -

Nivel de prioridad

Potenciar a los procesos que componen el sistema de gestion de inteligencia
competitiva

Baja | Media | Elevada
0,1-0,3 0,4-0,7 0,8-1

1

n
Mejorar las salidas y entradas del propio sistema de inteligencia competitiva en relacion a las dimensiones estratégicas,
tacticas y operativas de la organizacion tanto en el plano de las necesidades de esta como desde el punto de vista de sus
resultados.

De decisiones tomadas en su area con relacién a objetivos en los que interviene el cuantifique
Cumplen con los objetivos y necesidades
» No Cumplen
emitidas

Decisiones paralizadas por analisis Observaciones (Escriba detras)




Anexo 25: Resultados obtenidos durante ensayos de simulacion del modelo
propuesto mediante el software SPSS Amos 18.0.0.

Se les envia informacion sobre la propuesta tedrica a 57 expertos en IC. LA opinién
de los mismos sobre el peso de los componentes del modelo permite cargar la

simulacién y luego evaluar su varianza como se describe en las figuras a 'y b.

a) Mercado
22
.63 ,39
62 . -
.06 Modelo —— | [Eficacia decisiones
75
Competidores
Estimate SE. CR. p
Modelo <--- Of_Mercado ,266 ,190 1,401 ,161
Modelo <--- Competidores ,681 144 4731 ***
Eficacia_Dec <--- Modelo ,981 ,318 3,086 **

Minimum was achieved Degrees of freedom = 2
Chi-square = 4,433Probability level =,109

b)

Poder de
negociacion de los
Compradores o
Clientes

Componentes dindmicos de
gestion de comportamiento
del sistema (CDGCS)

!
| Otros factores del mercai
\\ (Of_ Mercado)

Poder de
negociacion de - "
R“=0,43 R“=0,69
los Proveedoreso

Vendedores

Tecnologia para la
gestionde laIC
(Informacion de IC)

Eficacia decisional

Amenaza de
nuevos entrantes

)
\\}\ 0,57 Amenaza de

Componentes dinamicos
de gestion de articulacion
de procesos (CDGA)

productos
sustitutos

~— g

0,61



Anexo 26 Plan de desarrollo de las lineas de I1+D+i a partir del monitoreo de factores externos e internos del negocio
Fuente: Adaptacién del autor a partir de plan de implementacion de la investigacion en la entidad

Factor T. est. Desarroll.  |Entidades relacionadas [|Responsables
# Lineas de I+D+i (factores > 0,8) (Demanda de
Diagin.  Impr.  |.onocimiento y apoyo) Incidencia directa |transversal
1)Desarrollar el sistema de IC de la empresa 3m 8m |Expertos internosy 1) Inversiones,
o 2)Investigar y desarrollar estrategias de diferenciacién 3m [8m exterr&os ersidad Desarr_ollg y
> s - - - T
‘2 3 3)Negociar el nivel de autonomia con la casa matriz para flexibilizar am |- 'Igol\:ia{quJnclj\:?rrlf/Il Aa ’ gsr‘c\]/?g;gé )
g . . i , ,
° precios y gestionar Ios_ prove(_ador_es y !a prom_ocnon Delegacion MINTUR  [Técnicos,3)
. 4 | 4)Desarrollar estrategias de fidelizacion de clientes 2m 8 m Gest. Comercial,
§ £ 5 | 5)Mejorar la acreditacion nacional e internacional 3m 2a
=2 § 6 | 6)Desarrollar estrategias de posicionamiento en medios audiovisuales am [7Tm
o - .z -z
3 § 7 | 7)Mejorar la adaptacion de la oferta en relacion a la demanda 3m |6Bm Gestion
s 1) Desarrollar la innovacion en lo relativo a la inclusion de los valores 3m 8 m [Expint y ext, gobierno [Gestion Econdémica
historico culturales en el servicio y los productos local y nacional, Comercial, y financiera
w 2 | | 2)Potenciar en laimagen de los restaurantes la higiene tanto en el 3m [la [CITMA Universidad, [2) Logistica,3) 3
g 2 servicio directo como en relacion con las facilidades Formatur, Delegacion, |Inversiones, Ee(f;'l‘i)(;‘age
£ 0 1o 3) Gestionar el talento humano en funcion de la competitividad 2m jgm |MINTURMINSAP Bg;%g%lo y
(@}
- , — - —— , . Desarrollo
11 1)Estudiar el posicionamiento y visibilidad la cadena de restaurantes en 4m [8m |Expertos internosy 1) Inversiones, V gestion
los mercados de Reino Unido, Canada y Alemania, Rusia y México externos Desarrollo y del Capital
; 1, | 2) Desarrollar ofertas especializadas para los mercados Reino Unido, 3m |rm |JANEC, Universidad, |Negocio,2) Gest|Humano
9 Canada y Alemania, Rusia y México, Forlmatu_rl CITMA, Comercial Sef
.ré £ 13| 3) Convertir las ofertas en sistemas de experiencias 3m [Tm Delegacion MINTUR anip;a y
£ & |14 4) desarrollar restaurantes tematicos alrededor de la actividad del golf 3m [6Bm Interno
o
) § 15 | 5) Analizar insertar la imagen de la cultura cubana y la historia culinaria 4m 6m
16 | 1) Potenciar la vigilancia sobre la competencia 4m |[7m |Expertos internosy 1)Servicios
s [17 | 2) Mecanismos para mejorar el nivel de autonomia y flexibilidad 4m [8m ,(X(IileErr(]:OSU versidad ;_)9(;“'(305_
S — —— - , Universidad, nversiones,
c
& |18 3) Vigilar las tecnologias disruptivas 3m |6Bm Formatur, CITMA, Desarrollo y
2 19| 4) Estudiar como minimizar las amenazas de la temporada ciclénica 3m |6m |Delegacion MINTUR [Negocio
wn > N . o - R . . ;7 =
R o |20 5) Analizar oportunidades competitivas que brinda la crisis econdmica 4m [7m 3) Control
S § 6) Generar innovaciones en el servicio que diferencien los restaurantes 4m 9m Interno
= @ 21| de la cadenay colaborar con otras instituciones del destino para
@) equilibrar las asimetrias de los atractivos foraneos.




Anexo 27 Plan de implementacion de lineas de I+D+i producto del monitoreo del macroentorno
Fuente: Adaptacién del autor a partir de plan de implementacion de la investigacion en la entidad

< . . . . IT. est. Desarroll. Entidades relacionadas Responsables
S | # | Lineasde I+D+i estratégicas basadas en necesidades globales [———— D da d —————— ——
] del negocio (factores > 0,8) Diag. inic. |Impleme |( emaTn .a € Incidencia directa Incidencia
= - ntacién |[conocimiento y apoyo) transversal
° 1 | 1) Mejorar la capacidad de trasferencia tecnolégica 3m 2a |Expertosinternosy 1) Inversiones,
= - — - externos, ANEC, Desarrollo y Negocio,?2)
\g 2 | 3) Mejorar la capacidad informacional 4m 1a  |yniversidad. Formatur. IServicios
c ’ ’
(] .y , .
8 | 3 | 3) Mejorar competitividad (productos, servicios y estrategias) 3m 1a |CITMA, Delegacion Tecnlco.s,3)Gest.
MINTUR Comercial,
4 | 1) Aprovechar a favor el poder de economias emergentes y el 2m la |Expertosinternosy Gestidon Comercial,
go crecimiento de China externos Gobierno local |2)Defensay Control
T | 5 | 2)Fortalecer la seguridad de los clientes 3m 1a [y nacional, Universidad, |interno
= Formatur, CITMA, 3) Logistica,4)
ZD 6 4) Estudiar la Oportunldad de atraer Yy facilitar la inversion 2m 8m Delegacién |nversionesl Desarrollo VY Gestion
MINTUR,MINSAP Negocio E_conémica y
7 1) Estudiar cdmo aprovechar los cambios en paradigmas 4m la |Expertosinternosy 1) Inversiones, Financiera
culturales, sociales, sexuales y de género en favor del negocio externos Desarrollo y Negocio,2) »
g 2) Crear experiencias satisfactorias segun los tipos de mercados 4m la ANEC, Universidad, Gest. Comercial (?aelisélz?dn dele
<] 8 i P & P Formatur, CITMA,
%) y clientes .,
Delegacion MINTUR Desarrollo
5) Estudiar la forma de integrar los clientes a experiencias y 4m la - y
9 ) gestion del
viceversa Capital
< 1) Analizar mecanismos para integrar la proteccién 4m 2a |Expertosinternosy 1)Servicios Técnicos Humano
'.g 10 | medioambiental a la imagen y dinamica del negocio externos 2) Inversiones, Defensa y
S ANEC, Universidad, Desarrollo y Negocio Control Interno
s 11 | 2) Desarrollar los servicios y productos sobre la base de la 4m la [Formatur, CITMA,
2 sostenibilidad y la sustentabilidad Delegacion MINTUR
1) Analizar las tendencias y marcos de aplicacion de las 3m 8 m |Expertos internosy 1)Servicios Técnicos
o | 12 | tecnologias para restaurantes con el objetivo de: a) mejorar el externos 2) Gest. Comercial
= servicio, b) integrar la experiencia y necesidades del cliente con ANEC, Universidad,
—8 el propio servicio Formatur, CITMA,
c .7
k) 13 2) Analizar mecanismos para utilizar las Tics en favor de la 3m gm |Pelegacion MINTUR
comercializacién y el posicionamiento del negocio




Anexo 28 Plan de implementacion de lineas de I+d+i con relacion a los FCE
Fuente: Adaptacion del autor a partir de plan de implementacién de la investigacion en la entidad

culturales e historicos en el servicio

Factor T. est. Desarroll. | Entidades relacionadas Incidencia directa | Incidencia
Clave # Lineas de 1+D+i por factor clave del éxito Diag. inic.[Impleme [(Démanda de conocimiento y apoyo) transversal
(factores > 0,8) ntacion
8 1 1)Mejorar posicionamiento fisico de las instalaciones 3m 8 m |Expertos internos y externosjl) Inversiones, Gestion
= O - T~ . - - - - - H H AMi
s 28 2 | 2) Mejorar disefio fisico y psicoldgico de la instalaciéon | 3m 8m |ANEC, Universidad, Desarrollo y Economica y
5 g2 . P Formatur, CITMA Negocio,2) Servicios | Financiera
S 273 3 | 3)Potenciar la higiene en los procesos 3m - Del o MINT,UR éeni : 3) Gest
© o= - . . - .

g 23 4 | 4) Mejorar la cantidad y calidad de facilidades 2m 8m elegacion Cg%](le?gisél) € Gestion de la
£ > 5 | 6) Trabajar en la apariencia y estilo del staff 3m 2a ' Dca“daﬂ
L8 - B 1) Potenciar la capacidad de manejo de crisis 3m 8 m |Expertos internos y externos|Gestiéon Comercial, g:?irgﬂ d?aly
© % >~ 2 |9 | 2) Potenciar practicas ecolégicas 3m 1a |Gobierno local y nacional, [2) Logistica,3) Capital

< © . . - - N - i i i
§38 ¢ 3)Potenciar la sequridad (bioseguridad incluida) 2m 8m EFT“mngieZZLToagur’ ;/nl\\lligé?:?gs’ Desarrollo| - Hymano
£6 338 - C ' Defensa y
g 2 £ 10 | 4) Valores gue se trasmlte_n en el staff, 2m MINTUR, MINSAP control
= 5) Influencia en la comunidad 2m 8m Interno
S5 ° 3.2 o[l | 1) Gestion del entretenimiento 4m 8 m |Expertos internos y ext 1) Inversiones,
2 Cc = e . R
§ 2 @ 2 §12 | 2) Fusion cultural culinaria (étnica e internacional), 3m 7m [ANEC, Universidad, Desarrollo'y
j oo = H
ZHes =113 _| 3) Hacer sentir al cliente parte de una historia 3m 7m Eorlrenatgirérfll\;lrll\lﬂ?UR ('\:'g?no‘;'c}'zl) Gest.
[ Myt — . -/ . .
o B ié o © |14 | 4) Personalizacion del servicio 3m 6m elega ercia
9 16 | 1) Dinamismo en la innovacién 4m 7 m |Expertos internos y externosjl)Servicios Técnicos
o 17 | 2) Logro de la calidad total 4m 8m |ANEC, Universidad, 2) Inversiones,
< .
o 18 | 3) Creatividad en el servicio 3m 6m l—ormatu_r: CITMA, 3)Desarrollo y Negocio
@ — Delegacion MINTUR 4) Control Interno
c c 19 | 4) Relacion con los proveedores 3m 6m
el N N ., .
T 3 20 | 7) Estrategias de ganancia y retencién de clientes 4m 7m
(V)
= o 21 | 6) Flexibilidad 4m | 9m
S 22 | 8) Habilidad de posicionarse en internet
3 23 | 8) reclutamiento
= o 9) habilidad de posicionarse en las mentes de los
2 clientes
< >, 1)Estrategias determinantes del consumo a nivel Expertos internos y externos|1)Apice estratégico de
Sc38 25 ssicolbai ANEC, Universidad I
25,2 psicoldgico , Universidad, 0s restaurantes y grupo
§ o g £ |26 | 2) andlisis del entorno Formatu_r: CITMA, 1) Inversiones, _
2E3% 57 | 3) estrategias adaptativas para el uso de atractivos Delegacion MINTUR Desarrollo y Negocio
e °




Anexo29 Indicadores econémico-financieros y comerciales del GEE Palmares S.A.
Sucursal Holguinl y su relacion con las métricas del SGIC propuesto

Al cierre de noviembre del 2014, los ingresos en CUC por familia de entidades del
grupo estan por encima de lo planificado, con una variacion positiva en rubros como la
gastronomia ligera, restaurantes y recreacion;se decrece con relacidon a ventas por

concepto de centros nocturnos:

Cumplimiento del plan de ingresos acumulado por familia de
entidades del GEE Palmares S.A. Sucursal Holguin en 2013-2014

Recreacion
Discoteca y Centros Nocturnos
Restaurantes

Gastronomia Ligera

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m 2013 m2014

En Noviembre de 2014 comparado con periodo similar del afio anterior, aumentan
ligeramente las operaciones y relaciones con Agencias de Viajes, en esta etapa
comienza un crecimiento para la mayoria de la familia de restaurantes:
Turismo procedente de las AA.VV hasta Noviembre 2014
comparado con igual periodo del aiio anterior
Aldea
Ancla

Rest. Isla Cristal

Salén 1720

Loma de la Cruz

o

200 400 600 800 1000 1200

m2014 m2013

1 Por acuerdo con el dpice estratégico y para evitar riesgos éticos se decidié no publicar los valores de los
indicadores econémico financiero en el informe pero si mostrar su comportamiento por medio de grafos



Anexo 29 (continuacion)

H Im Noviembr 2014 los resul |
asta el mes de Noviembre de 20 os resultados de las Comportamiento de los indicadores Idex, Cin, Cas del SGIC vy los

encuestas de satisfaccion de clientes son favorables con indices ISPy CPl de los restaurantes de GEE Pamares S.A. Sucursal

., - ., . Holguin
relacion con 2013, el indice de percepcion de la calidad .
10

del servicio (IPCS) presenta un crecimiento total del 4 %

8
sobre lo planificado.
ISC
Salon 1720
99
o/ \ 0
y Cas

[=a]

o+

L]

Idex Cin ISCP CPI

w2013 m2014 w2015

Evoluciéon de una muestra de seis indicadores entre 2012-2015

Restaurante Isla Cristal festaurante Loma de

la Cruz. 100

90

80

70

60

R 50

- 40

Hasta el mes de Mayo de 2015 indicadores como el ldex, 30

. . . . . 20

in y Cas tienen un crecimiento sostenido con relacion a 10
indicadores utilizados en la gestion de la entidad como el Cin Idre Idri Cas Eic Idex
: . : o m2012| 302 363 40,7 36,8 25,7 04
ISCP y el Cpi, lo que se confirma mediante la aplicacién ' ' ' ' ’ ’
3y m2013| 427 448 65,5 54,1 438 56,7
de la correlacion de Spearman para sus resultados n201d 676 826 856 9. 726 883
normalizados (anexo 30): m2015, 803 796 93,9 85,8 94,5 98,7




Anexo 30 Correlacion de Pearson realizada mediante el paquete IBM Spss V19, entre los indicadores normalizados del

SGIC y de resultados econdmico-financieros y comerciales utilizados en la familia de entidades analizadas, los datos se

asumen las medias del afio de observacion del caso de estudio del GEE Palmares SA Sucursal Holguin.

Correlations

Idex Idi Cin ISCP Cas Ido Idre Eic Idm Irc Idri Cpi
Idex Pearson Correlation 1 5217 1,000™ 8 ,898" ,295 554" 1,000™ 521" 1,000™ 5217 1,000
Sig. (2-tailed) ,009 ,000 ,000 ,000 ,161 ,005 ,000 ,009 ,000 ,009 ,000
N 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24
Idi Pearson Correlation 5217 1 521" ,384 ,384 -,189 ,092 521" 1,000™ 521" 1,000™ 5217
Sig. (2-tailed) ,009 ,009 ,064 ,064 377 ,668 ,009 ,000 ,009 ,000 ,009
N 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24
Cin Pearson Correlation 1,000™ 5217 1 ,898" ,898" ,295 554" 1,000™ 521" 1,000™ 5217 1,000™
Sig. (2-tailed) ,000 ,009 ,000 ,000 ,161 ,005 ,000 ,009 ,000 ,009 ,000
N 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24
ISCP  Pearson Correlation ,898" ,384 ,898" 1 1,000” 5197 6847 ,898" ,384 ,898" ,384 ,898"
Sig. (2-tailed) ,000 ,064 ,000 ,000 ,009 ,000 ,000 ,064 ,000 ,064 ,000
N 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24
Cas Pearson Correlation ,898" ,384 ,898™ 1,000™ 1 5197 684" ,898™ ,384 ,898™ ,384 ,898"
Sig. (2-tailed) ,000 ,064 ,000 ,000 ,009 ,000 ,000 ,064 ,000 ,064 ,000
N 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24
Ido Pearson Correlation 295 -,189 295 519™ ,519” 1 797" 295 -,189 295 -,189 295
Sig. (2-tailed) ,161 377 ,161 ,009 ,009 ,000 ,161 377 ,161 377 ,161
N 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24
Idre Pearson Correlation 554" ,092 ,554" ,684" ,684" 797" 1 ,554" ,092 554" ,092 554"
Sig. (2-tailed) ,005 ,668 ,005 ,000 ,000 ,000 ,005 ,668 ,005 ,668 ,005
N 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24
Eic Pearson Correlation 1,000” 5217 1,000™ ,898" ,898" ,295 554" 1 5217 1,000™ 5217 1,000™
Sig. (2-tailed) ,000 ,009 ,000 ,000 ,000 ,161 ,005 ,009 ,000 ,009 ,000
N 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24
Idm Pearson Correlation 521" 1,000™ 521" ,384 ,384 -,189 ,092 521" 1 521" 1,000” 521"
Sig. (2-tailed) ,009 ,000 ,009 ,064 ,064 377 ,668 ,009 ,009 ,000 ,009
N 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24
Irc Pearson Correlation 1,000™ 5217 1,000™ ,898" ,898™ ,295 554" 1,000™ 521" 1 5217 1,000™
Sig. (2-tailed) ,000 ,009 ,000 ,000 ,000 ,161 ,005 ,000 ,009 ,009 ,000
N 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24
Idri Pearson Correlation 521" 1,000™ 521" ,384 ,384 -,189 ,092 521" 1,000” 521" 1 521"
Sig. (2-tailed) ,009 ,000 ,009 ,064 ,064 377 ,668 ,009 ,000 ,009 ,009
N 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24
Cpi Pearson Correlation 1,000™ 5217 1,000™ ,898" ,898" ,295 5547 1,000™ 5217 1,000™ 5217 1
Sig. (2-tailed) ,000 ,009 ,000 ,000 ,000 ,161 ,005 ,000 ,009 ,000 ,009
N 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24

**_ Correlation is significant atthe 0.01 level (2-tailed).




Anexo 31 Continuacion del andlisis del segmento de restaurantes del Grupo Empresarial

Extrahotelero Palmares SA Sucursal Holguin segun plan de marketing 2013-2014

Palmares como empresa dedicada a la prestacion de servicios de restauracion y recreacion
en la ciudad de Holguin, Banes, Freyre y Antilla, posee una amplia cartera de producto.
Para un mejor estudio de los mismos, se agruparon por linea de negocio. En el caso de la
restauracion se encuentran los restaurantes y la gastronomia ligera.En la ciudad de
Holguin se cuenta con tres especializados en comida nacional e internacional estos son:
“Loma de la Cruz’, Restaurante “Isla Cristal” y “Salén 1720”. En el polo de Guardalavaca
se existen dos, uno especializado en comida del mar e internacional “El Ancla” y el otro
“Aldea Taina” que ofrece platos tipicos del lugar. Estas entidades poseen una politica de
gestion de la calidad documentada, con objetivos cuantificados. Se mide periédicamente
el indice de satisfaccion de los clientes satisfaccién para valorar su percepcién de las

instalaciones, la calidad y variedad de las ofertas gastronémicas, condiciones higiénicas.

e Salén 1720: Se encuentra ubicado en el casco histérico de la ciudad de Holguin. El
inmueble posee una arquitectura ecléctica y una imagen propia que lo caracteriza, lo
identifica y lo distingue coherentemente con sus servicios y las exigencias de los
diferentes segmentos del mercado que atiende. Recientemente fue reparado
redisefiada su oferta gastrondmica y recreativa, alcanzando a partir de ello niveles de
ingresos significativos. Cuenta con la mejor cava de vino de la ciudad “Reina Victoria”,
un salén con capacidad para 20 plazas, el Bar Maraién y la Terraza “El Jigle”, que se
emplea como area recreativa al aire libre (capacidad para 90 personas) para
espectaculos culturales. Actualmente este restaurante se encuentra en el proceso de
categorizacion. En el afio 2013 se atendieron 3358 pax procedente de las AAVV, 238
clientes mas que en el afio anterior.

e Restaurante Loma de Cruz: Su disefio constructivo y mobiliario tiene un estilo

campestre, al igual que el area del Salén, la cual no tiene paredes, solo barandas,
posibilitando una vista libre y panordmica hacia la ciudad, convirtiéndose en un mirador.
Tiene una capacidad de 60 personas. Las principales limitaciones que tiene son el
acceso y la carencia de un sistema de suministro de agua, lo que en ocasiones, incide
sobre el servicio. Los niveles de ingresos son muy bajos. El 98,6 % de los clientes son
movidos por las AAVV. En el afio 2013 se atendieron 5068 clientes provenientes de
estas, 52 pax més que en el 2012, sin embrago, no fue suficiente para cumplir su plan

de ingresos.

Anexo 31 (continuacion)



e Isla Cristal: Posee un salon muy amplio con una capacidad para 70 plazas. A parte del
servicio de almuerzo y cena, presta servicio y alquiler de local para bodas, quinces y
otras celebraciones, asi como servicio a dietas Mintur y clientes terceros. Sus clientes
son movidos fundamentalmente por las AAVV. Sin embargo, sus ingresos son muy
bajos, ya que a pesar de encontrarse ubicado en el centro de la ciudad de Holguin, su
principal limitacion para su comercializacion es el acceso, ya que se encuentra ubicado
en una cuarta planta y no cuenta con elevador, esto dificulta acceder al mercado de la
tercera edad, que es precisamente el que llega fundamentalmente al destino. En el afio
2013 se atendieron 3358 clientes procedentes de las AAVV, 238 mas que en el afio
anterior, pero insuficiente para cumplimentar su plan de ingresos.

¢ Ancla: Se encuentra ubicado en la playa Guardalavaca, su oferta fundamental son los
mariscos, aunque también cuenta con otros platos de la carta internacional. Tiene una
capacidad de 30 personas, con posibilidad de acondicionamiento hasta 60 plazas y
posee un ambiente acogedor y tranquilo. La principal limitacion es el acceso. El nivel de
ingreso es medio, depende fundamentalmente de los clientes movidos por las AAVV y
de la contratacion a terceros (MARLIN). Sin embargo, en la actualidad se encuentra
explotando el servicio de alquiler para bodas y otras celebraciones, lo que le esta
reportando significativos ingresos. En el afo 2013 se atendieron 5864 clientes
procedentes de las AAVV, 426 menos que en el afio anterior.

¢ Aldea Taina: tiene una capacidad para 60 plazas, su oferta fundamental se basa en
platos tipicos como el Jabali Escondido, Pollo Encomendero y Frijoles dormidos, para
los cuales cuentan con vajilla especializada que simulan las empleadas por los primeros
habitantes de Cuba. EI mobiliario y la decoracién coinciden con el momento histérico
que se desea recrear. Sus ingresos son medios, aun cuando de todos los restaurantes
es el que mas clientes emitidos por las AAVV recibe. Un elemento relevante es que
dentro de este producto es el que tiene mas bajo los costos de gastronomia, lo que le
permite obtener mayores utilidades.En el afio 2013 se atendieron 12017 clientes

procedentes de las AAVV, 830 menos que en el afio anterior.



Anexo 32 Glosario referencial de términos empleados

Proceso: Conjunto de actividades que utilizan recursos, materiales vy
procedimientos para transformar elementos de entrada en elementos de salida.
(1ISO 9000,2000)

Gestion: Actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacion (ISO
9000,2000)

Administracion: Un proceso de planear, organizar, liderar y controlar los esfuerzos

de los miembros de la organizacion, y el empleo de todos los demas recursos
organizacionales para lograr objetivos organizacionales establecidos (Stoner,
1995).

Necesidad clave de inteligencia: Topicos criticos para los decisores de las

organizaciones en relacidén con la toma de decisiones. (Muller,2003)

Tarea de inteligencia: Proceso de gestidn que se desarrolla para satisfacer los

objetivos departamentales o de la empresa (Herring,1999)

Responsabilidad social: _Se asume el concepto de la ISO 26000: “la

responsabilidad de una organizacion ante los impactos que sus decisiones y
actividades ocasionan en la sociedad y el medio ambiente, a través de un
comportamiento transparente y ético”.

Desarrollo_sustentable: Necesidad politca mundial frente al consumismo y

capacidad depredacion y deterioro ambiental. (ONU: Comision Mundial del Medio
Ambiente y Desarrollo, 1983)

Desarrollo sostenible: Proceso destinado a satisfacer las necesidades del

presente sin comprometer la capacidad de las futuras generaciones de satisfacer a
Su vez sus propias necesidades. (Brundtland Report ,1987)

Eficacia: Es la relacién entre objetivos y resultados bajo condiciones ideales, el
grado en gque se alcanzan los objetivos propuestos (Bouza, 1999;Mokate, 2001).
Eficiencia: Es la relacion entre recursos y resultados, el grado en que se cumplen
los objetivos de una iniciativa al menor costo de recursos posible (Bouza, 1999 ;
Mokate, 2001).

Microsoft SQL server: Sistema de gestion de bases de datos desarrollado por

Microsoft.
Crystalreports: Sistema de inteligencia de negocios y desarrollo de reportes
desarrollado por SAP AG.




Estrategias de desarrollo _competitivo (EDC): Métodos utilizados por los

competidores para potenciar su ventaja competitiva

Experto (en modelo de negocio): persona seleccionada por sus capacidades y

experiencia con relacion al modelo de negocio. Puede o no formar parte de la
cadena de valor de la entidad.

Actor_del negocio: persona que participa en alguna de las dimensiones de la

cadena de valor de una entidad en un modelo de negocio x, de esta manera los
inversores 0 socios externos constituyen parte del universo de actores.

Factor critico de éxito (FCE): “Los factores criticos del éxito son una serie de

cosas que necesitan ir bien para asegurar el éxito de un gerente o una organizacion,
y, por lo tanto representan aquellas aéreas de gestion empresarial, a las que deben
ser dadas especial y continua atencién para lograr un alto rendimiento. Los factores
criticos del éxito incluyen cuestiones vitales para las actividades de funcionamiento
actuales y para su futuro éxito". Son temporales y subjetivos, estan relacionados
intimamente con la supervivencia exitosa o competitividad de la entidad a que se
refieren. Son especificos para cada negocio, organizacion, entidad o individuo
(Rockart, 1979)

Bibliometria (Bibliometrics): Evaluacion cuantitativa de la literatura, describe el

impacto de la investigacion y la institucionalizacidén de la misma.

Cibermetria: Se dedica al andlisis cuantitativo de los contenidos digitales (incluye
redes internas y externas de las entidades), especialmente de aquellos
relacionados con el proceso de generacibn y comunicacion académica del
conocimiento cientifico (Ordufia, 2012, 2014). En el caso de la tesis se ubica a
competidores en el modelo de negocio de la restauracién orientada a los flujos
turisticos, mediante indicadores clasicos en esta tipologia de analisis como: tamafio
presencial en la red, mencién en sitios de alta referencia dentro del modelo de
negocio, la publicidad en prensa escrita, radio y televisiobn. Se explora la
preponderancia de competidores en estrategias, productos, servicios, procesos y
las EDC que asumen a partir de las manifestaciones del entorno.

Dinamico:(en el contexto de la gestion empresarial): segun Menguzzato y Renau
(1995), cuando se reunen condiciones como la intensidad, la frecuencia y
velocidad. En la investigacion se utiliza esta aproximacion para la conformacion del
Idn.
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